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Introduccién
Debido a que una empresa es un organismo complejo con recursos humanos,
financieros y tecnoldgicos, ademas integrado por estructuras, procedimientos,
politicas, objetivos, metas, entre otros aspectos; realiza una diversidad de actividades

que si no se controlan se corre el riesgo de no lograr los objetivos planeados.

Para poder lograr el mejoramiento de las empresas surge la Administracién como
aquella disciplina que a través de la planeacién, organizacion, direccion y control,
permite la eficiencia de las operaciones, utilizando al maximo sus recursos logrando

asi sus objetivos.

A lo largo de la historia han surgido estudiosos que establecen teorias y herramientas
para lograr a través de la administracion la mejora de las empresas, cada una ha sido

creada para hacer frente a las necesidades de su tiempo.

En la actualidad han surgido problemas en las lineas de control de las empresas, por
lo que los directivos buscan la forma de medir el desempeno de las empresas, en
muchos casos se han basado en las métricas financieras tradicionales y en

estadisticas de operacion, pero no han tenido éxito en sus resultados.

Por lo tanto en el presente trabajo de tesis se estudiara que el desempeio de las
organizaciones es esencial para alcanzar los objetivos planeados y obtener,
consecuentemente, el éxito de la visibn empresarial, entendida como la meta mas alta
de una organizacién. En este contexto, la medicion del desempeio tiene un papel
critico, en cuanto que implica dar seguimiento a los avances en los logros de las
estrategias de la organizacion. Para ello, es necesario contar con herramientas que
respondan de forma adecuada a las necesidades de ese seguimiento y evaluacion, y
provean de indicadores que permitan modificar, si es necesario, el rumbo de las

estrategias.

Con lo anterior se analizara una de las metodologias para la medicion del desempefio
empresarial, el Balanced Scorecard o Tablero de Control Balanceado, un sistema de

gestion y medicion, el cual permite a las organizaciones medir sus actividades en
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términos de su visién de futuro y estrategias, convertir éstas ultimas en acciones
concretas, y dar una vision del desempefio del negocio. Ademas, el Balanced
Scorecard monitorea la situacion de un proceso con el objetivo de tomar medidas
preventivas y correctivas, ayudando a definir indicadores para medir el cumplimiento

de objetivos.

Regularmente, la implementacion de esta herramienta incluye cuatro procesos:
convertir la vision corporativa en metas en funcionamiento; comunicar la vision y
vincularla con el desempefio individual; planeacion de negocios; y retroalimentacion,
aprendizaje y ajuste de la estrategia. En la implementacion de esta herramienta se
deben considerar los puntos de vista de los inversionistas ademas de los clientes, asi
como las perspectivas internas de negocio y los procesos de valor. Un aspecto muy
importante es contemplar la creaciéon de la propuesta de valor que representa los
atributos que la companiia provee a sus clientes a través de los bienes o servicios que

comercializa.

La ventaja de la implementacion de esta herramienta, es que permite a la
organizacidén saber como seran alcanzados los resultados a los que se quiere llegar,

los costos que implicara y el tiempo requerido.

Para ejemplificar las ventajas del Balanced Scorecard, se establece un caso practico
en donde se propone la implementacién de esta herramienta en una empresa
Comercializadora de Productos Quimicos que cuenta con problemas de control y
direccion de sus operaciones, en donde se espera hacer mas eficiente la toma de

decisiones logrando la mejora continua de dicha organizacion.
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Planteamiento del problema

Negociacion Alvi S.A. de C.V. empresa comercializadora de productos quimicos

presenta la siguiente problematica:

¢ No cuenta con suficientes indicadores financieros y contables
¢ No tiene una amplia visién de la organizacién y su entorno
¢ No es oportuna ni eficiente la toma de decisiones

¢ No existe una correcta administracion de las operaciones

Objetivo

Mostrar los beneficios que se obtendrian al aplicar el Balanced Scorecard como
herramienta de control y direccidn de las operaciones realizadas en una empresa
comercializadora de productos quimicos para que con una perspectiva integral se

eficiente la toma de decisiones.
Hipétesis
Al aplicar el Balanced Scorecard en una empresa comercializadora de productos

quimicos; entonces se obtendran como beneficios, indicadores financieros y no

financieros que permitan controlar las operaciones y tomar decisiones eficientes.
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Capitulo 1

Generalidades
de la

Administracion
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1. Generalidades de la Administracién

Los seres humanos necesitan formar grupos para poder lograr propositos que no
podrian lograr de manera individual, por lo que surge la administracion como una
actividad humana que sirve para garantizar la coordinaciéon de los esfuerzos
individuales. Por tal motivo consideramos que para poder entender la importancia de
la administraciéon es preciso conocer las diferentes definiciones que han aportado

autores a lo largo del tiempo.

1.1. Definicién de Administracion

La definicion de Administracion puede ser nominal o real; la nominal es la explicacion
del origen de la palabra es la explicacion del origen de la palabra con que se designa
aquello que se estudia, valiéndose para ello de los elementos linguisticos que lo
forma. De esa manera suele encontrarse el “verdadero” significado de la misma

palabra y del concepto que expresa.

La palabra Administracion se forma con el prefijo ad, que significa para, y con
ministratio; esta ultima palabra proviene a su vez de minister, la cual expresa
subordinaciéon y obediencia, el que realiza una funcién bajo el mando de otro, el que
presta un servicio a otro. Servicio y subordinacién son, pues, los elementos

principales obtenidos.

La definicidn real, se refiere directamente a la aplicacion real de la administracion en

si misma
A continuacion citaremos los principales autores de la administracién.”

e E.F.L. Brech: “Es un proceso social que lleva consigo la responsabilidad de
planear y regular en forma eficiente las operaciones de una empresa, para
lograr un propdosito dado.”

e Henry Fayol: “Administrar es preveer, organizar, mandar, coordinar y controlar”

' Reyes Ponce Agustin.- Administracion moderna_Ed. Limusa, Pag. 3.

10




“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

e J.A. Fernandez Arena: “Es un ciencia social, que persigue la satisfaccion de
objetivos institucionales por medio de una estructura y a través del esfuerzo

humano coordinado.”

e W. Jimenez Castro: “Es una ciencia compuesta de principios, técnicas vy
practicas cuya aplicacion a conjuntos humanos permite establecer sistemas
racionales de esfuerzo cooperativo, a través de las cuales se pueden alcanzar

propositos comunes que individualmente no se pueden lograr.”

e Koontz y O’Donnell: “La direccién de un organizacion social y su efectividad en

alcanzar sus objetivos, fundada en la habilidad de conducir a sus integrantes.”

e J.D. Mooney: “Es el arte de dirigir e inspirar a los demas con base en un

profundo y claro conocimiento de la naturaleza humana.”

e Peterson y Plowman: “Una técnica por medio de la cual se determinan,

clarifican y realizan los propdsitos y objetivos de un grupo humano particular.”

¢ Idalberto Chiavenato: “Es hacer las cosas a través de las personas.”

e G.P. Terry: “Consiste en lograr un objetivo predeterminado mediante el

esfuerzo ajeno.”
Concepto
Las definiciones antes mencionadas, nos llevan a dar uno propio:
La administracion es el proceso mediante el cual se coordinan y eficientan las

actividades a través de las personas para el logro de los objetivos, ya que no se

podrian llevar a cabo individualmente.

11
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1.2. El Estudio de la Administracién

Antecedentes en los Estados Unidos de América

Es aceptado que la primera institucion que impartié estudios de administracion en los
Estados Unidos y muy probablemente en el mundo, fue la escuela Wharton de

Finanzas y Comercio. Sobre este caso y algunos otros, nos dice Laris Casillas:

“‘La escuela fue fundada en 1881, por Joseph Wharton, financiero y fabricante de
hierro en Filadelfia, quien dond los fondos necesarios a la universidad de Pensilvania.
Mas tarde, en 1889, Edward Turk don6 300,000 ddlares a la Tuck School Dartmouth
College; en la Universidad de Harvard, la Escuela de administracion se abrié en 1908;
la Universidad de lllinois estableci6 su Escuela de Comercio y Administracién de

Empresas en 1915; Hurbart Williams dond millones de délares para crear un fondo®”

Antecedentes en México

Las primeras escuelas de administracion en México surgieron gracias a las
donaciones de hombres empresarios, asi lo relata el mismo Laris Casillas: “El instituto
Tecnoldgico de Monterrey inicid los cursos de administracion en nuestro pais
llamandolos de negocios en 1943. El Instituto Tecnologico de México establecio su

escuela de Administracion de Negocios, en 1947°”.

Por lo que toca a la Universidad Nacional Autbnoma de Meéxico, la Escuela de
Comercio y Administracion, actualmente Facultad de Contaduria y Administracion,
inici6 a mediados de 1955 los estudios tendientes a implantar programas de
administracion, que llevarian a la creacion de una nueva carrera universitaria, misma
que fue aprobada por el H. Consejo Universitario, en enero de 1957, iniciandose las
clases en marzo del mismo afo, con la denominacion de “Licenciado en

Administraciéon de Empresas”

Los estudios en Estados Unidos, tienen una plena definicién hacia el ambito de
empresas mercantiles, de ahi su denominacion “Bussines Administration”, misma que

fue adoptada por el Instituto Tecnologico de Estudios Superiores de Monterrey, al

i Revista Comercio y Administracion de la Facultad de Contaduria y Administracion UNAM.
Idem

12
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crear los estudios de “Administrador de Negocios”, carrera que respondia a las
necesidades de los industriales en esa zona del pais, sin embargo, en el caso de la
UNAM la denominacion de “Administrador de Negocios” fue automaticamente
rechazada “por considerar que no es el que corresponde a un joven de 24 a 27 anos,
aunque indiscutiblemente puede tener un conjunto de conocimientos técnicos de
administracion, no tiene la madurez intelectual ni la experiencia necesaria para
calificarlo como un hombre que esta en condiciones de administrar o dirigir una

empresa®”

Asi que se considerd que el titulo adecuado seria “Licenciado en Administracion” sin
embargo, en aquél entonces, la Escuela de Economia pensaba implantar una
licenciatura en Administracién Publica, de ahi que se decidié adicionar la terminacion

“‘De Empresas” a la denominacion originalmente propuesta.

Sin embargo en 1973, el H. Consejo Universitario de la UNAM, decidié cambiar el
titulo a “Licenciado en Administracion” en respuesta a las aplicaciones que surgieron

de la Administracion, en diversas areas que no precisamente eran una “Empresa’.

1.2.1. Tendencia de los Estudios en Administracion

En el caso de la Universidad Nacional Autonoma de México, nacié en el seno de una
Escuela de Contaduria, por lo que como consecuencia natural un administrador
derivado de una formacion esencialmente contable.

La Administracién se rige por el principio de la universalidad, que quiere decir que sus

fundamentos tienen aplicacion en cualquier organismo social.

Muchas teorias fueron elaboradas en medios econémicos mas desarrolladas que en
México. Debido a las diferencias culturales prevalecientes, el administrador debe
adaptar su realidad a los elementos aplicables de las mismas.

*ldem
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Durante los ultimos afios la influencia japonesa ha sido mayor aunque el pensamiento
norteamericano y su manera de dirigir han impregnado la cultura directiva de nuestro

pais.

Algunas de las diferencias existentes en los medios japonés, norteamericano y

mexicano que influyen en la vida organizacional son:

JAPON

ESTADOS UNIDOS

MEXICO

La cultura, idioma y fuerza
de trabajo es homogénea

Existe lealtad a la institucion
Reciben capacitacién para
cooperacion desde nifios

La toma de decisiones
involucra a todos los niveles
La seleccion es muy

rigurosa

La fuerza de trabajo es
heterogénea

La lealtad es relativa

Desde niflos son muy
competitivos

La toma de decisiones se
hace en el primero vy
segundo nivel

Se da poca importancia a la

seleccion, pues siempre es

Las clases sociales y las
regiones marcan las
homogeneidades

Lealtad al jefe o a la persona
(no a la institucion)

El presidente o director
general toma decisiones
Seleccion subjetiva
Capacitacion en sectores

selectos de la sociedad

posible prescindir de las

personas

FIGURA 1.1. TENDENCIAS DE LA ADMINISTRACION

1.3. Antecedentes de la Administracion

El Origen de la Administracion

Sin duda los esfuerzos organizados y que supervisan personas que son responsables
de la planeacion, organizacién, direccion y control de las actividades, han existidos

por miles de afos.

A lo largo de la historia, se aplicd la Administracion en diversas sociedades:

Egipto.- 500 a 525 a.C. se realizaba la planificacion a largo plazo, asi como formas de
organizaciéon estrictas. Las piramides son evidencias actuales de que se realizaron
proyectos de enorme alcance. Los restos de sus construcciones indicaban claramente

la efectividad y complejidad de su administracion.
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En su sistema de gobierno existia un importante principio de control como una

operacion extendida a través de una organizacion centralizada.

Los egipcios reconocieron que las posesiones dispersas, requiriendo de un gobierno
descentralizado, sélo seria una forma de organizacion administrativa eficaz si se

establecian controles centrales efectivos.

Babilonia- Hammurabi (Rey de Babilonia) promulgé leyes que regulaban la propiedad
persona, bienes raices, comercio y negocios, la familia y el trabajo. Lo que aporté
leyes de naturaleza mercantil como ventas, préstamos, contratos, sociedades,

acuerdo y pagares.

China.- La muralla china es un claro ejemplo del uso de principios de comportamiento

sobre organizacion, planificacion, direccion y control en su cultura.

La Iglesia Catdlica.- Representa un ejemplo interesante de la practica de la
administracion; la estructura actual de la Iglesia quedd establecida en esencia en el
siglo 1l d.C. En ese tiempo se definieron con mayor rigor sus objetivos y doctrinas, la
autoridad final se centralizé en Roma. Se cred una estructura jerarquica simple, que

en lo basico aun prevalece sin cambios a lo largo de casi 2000 afios

Grecia.- Desarrollaron un nuevo tipo de gobierno de la ciudad, “la polis”, que alento el
libre intercambio de ideas. La “polis” proporciond practica y experiencia en la
discusion abierta y gracias a eso los griegos dieron ejemplos positivos y evidencia
amplia de los valores de esos procesos que en administracidon se conocen como

deliberaciéon o supervision deliberativa.

Roma.- El imperio Romano fue poderoso debido al dominio de la milicia y el sistema
positivo, pero sobre todo por la concepcién del derecho como formula para administrar
lo publico y lo privado. Los romanos tuvieron capacidad para organizar y dirigir un

imperio de 100 millones de habitantes.
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La Revolucién Industrial
El cambio social y econdmico mas importante del periodo de los siglos XVII y XVIII fue
sin duda la revolucién industrial, cuya importancia radica en que marco el comienzo
del desarrollo industrial contemporaneo, iniciado en Inglaterra en 1760,
aproximadamente. Asi fue como dentro del ambiente de éticas de mercado,
calvinistas y de la libertad, surge este fendmeno socioeconémico que modificaria el
estilo de vida de las naciones. Para que ello fuera posible tuvieron que reunirse las
siguientes condiciones:

e Espiritu de libre empresa

e Necesidad de comercio

e Las ganancias eran socialmente aceptables

e Apoyo al pensamiento cientifico y a la investigacion

¢ Nacen las rudimentarias industrias

e En Inglaterra se contaba con un sistema politico que permitié el avance de su

economia y cultura.
e Probablemente las mas importantes innovaciones durante este periodo fueron

los cambios en la organizacion de la produccién basica.

Sistema Doméstico. Cuando se desarrolla la especializacion hasta el punto de que un
individuo, en vez de satisfacer justamente sus propias necesidades, produce uno o
mas tipos de bienes para la venta o trueque. Este sistema persistié por largo tiempo
debido a dos factores importantes: la pequefiez de la inversion de capital requerida
para emprender semejante empresa y la dispersion de la poblacién. Bajo este
sistema, hubo reducidas oportunidades y menos incentivos para desarrollar y adaptar

técnicas administrativas sofisticadas.

Sistema de Trabajo a Domicilio. Los empresarios actuaban como corredores en las
ferias rurales, contratando a precios fijos la produccion entera de las familias.
Proveian al trabajador con la materia prima y le pagaban el monto contratado por el

producto final a una tasa por pieza.
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1.4. Escuelas de la Administracién

Los antecedentes antes mencionados, son ejemplos del pasado demuestran que la
administracion ha estado dentro de la sociedad durante miles de afnos. Sin embargo
durante los siglos mas recientes, en particular durante el ultimo se le ha sometido a
una investigacion sistematica, adquiriendo un conjunto de conocimientos que la han

llevado a generarse como una disciplina formal de estudio.

El nombre de Adam Smith, por lo general, se cita con mayor frecuencia en los cursos
de economia por sus contribuciones a la doctrina de la economia clasica, pero su
analisis en La Rigueza de las Naciones, que se publicé en 1776, incluia un brillante
argumento sobre las ventajas econdmicas que las organizaciones y la sociedad

podrian obtener de la divisiéon del trabajo.

Smith observé que con la aparicion de las maquinas en las industrias, se necesito la
especializacion de las personas en las diversas actividades para cumplir con el trabajo
requerido, por lo que explica que la division del trabajo aumentaba la productividad al
incrementar la habilidad y destreza de cada trabajador, ya que desde el surgimiento
de la Revolucion Industrial fue necesario maximizar la energia humana que
combinada con la energia de las maquinas se hizo mas econémico manufacturar

bienes en las fabricas.

En consecuencia con las nuevas actividades en las industrias, se hizo necesario
establecer un sistema de planeacion, organizacion, direccion y control para maximizar

las nuevas industrias y su creciente demanda.

El arribo de las maquinas energizadas, la produccion en serie, la reduccion de costos
de trasporte que siguié a la rapida expansion de los ferrocarriles, y la casi nula
existencia de regulaciones gubernamentales, también propiciaron el desarrollo de
grandes corporaciones. John D. Rockefeller integraba el monopolio de la Standard OQil,
Andrew Carnegie obtenia el control de dos terceras partes de la industria siderurgica,
y otros empresarios semejantes creaban otros grandes conglomerados que habrian

de requerir practicas formales de administracion.
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Habia llegado la necesidad de una teoria formal para guiar a los administradores en el
manejo de sus negocios. Sin embargo no fue sino hasta los primeros afos del siglo

XX que se dio ese primer pas6 en el desarrollo de dicha teoria.

1.4.1. Administracion General. Escuela Clasica

Las necesidades de las nacientes industrias, hicieron surgir teoéricos de la
administracion general. Desarrollaron teorias mas generales de lo que hacen los
administradores y lo que constituye una buena practica administrativa. Debido a que
sus escritos fijaron el marco para muchas ideas contemporaneas sobre la
administracion y la organizacion, a este grupo y al grupo de la administracion cientifica
se les conoce con frecuencia como los tedricos clasicos. Los mas prominentes de los
tedricos de la administracion general fueron Henri Fayol y Max Weber.

Henry Fayol

Concibi6é la administracion como una serie universal de funciones, en especifico la

planeacion, organizacién, direccion, coordinacién y control.

Fayol escribié durante la época que lo hacia Taylor sin embargo, mientras que el
enfoque de Taylor era la administracion a nivel de taller (o lo que se describiria en la
actualidad como el trabajo de un supervisor) y el empleo del método cientifico, la
atencion de Fayol estaba dirigida a las actividades de todos los administradores,
escribié segun su experiencia personal. Taylor era un cientifico. Fayol, director

general de una gran empresa carbonera francesa, era un practicante.

Fayol describié las practicas de administracion como algo distinto de la contabilidad,
finanzas, produccién, distribucion y otras tipicas funciones comerciales. El
argumentaba que la administracion era una actividad comun a todas las empresas, en
los negocios, gobierno y hasta el hogar. Entonces procedié a senalar 14 principios de
la administracion, que se podian ensefiar en las escuelas y universidades.

En la tabla 2 se muestran estos principios
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FIGURA 1.2. PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION DE FAYOL

1. DIVISION DEL TRABAJO

Este principio es el mismo que el de “division de
labores” de Adam Smith. La especializacion aumenta la
productividad al volver mas eficientes a los

trabajadores.

2. AUTORIDAD

Los administradores deben ser capaces de dar
ordenes. La autoridad les da este derecho. Sin
embargo, junto con la autoridad va la responsabilidad.
En donde quiera que se ejerza la autoridad, surge la
responsabilidad.

3. DISCIPLINA

Los empleados deben obedecer y respetar las normas
que gobiernan a la organizacién. La buena disciplina es
el resultado de un liderazgo efectivo, una comprension
clara entre la administracion y los trabajadores con
respecto a las normas de la organizacion, y el juicioso

empleo de sanciones por las infracciones a las reglas.

4. UNIDAD DE MANDO

Cada empleado debe recibir 6rdenes de solo un

superior.

5. UNIDAD DE DIRECCION

Cada grupo de actividades de la organizacion que
tengan el mismo objetivo debe ser dirigido por un

administrador que utiliza un plan.

6.SUBORDINACION DE LOS INTERESES
INDIVIDUALES A LOS INTERESES DE LA
ORGANIZACION

Los intereses de cualquier empleado o grupo de
empleados no deben tener precedencia sobre los

intereses de la organizacion como un todo.

7. REMUNERACION

Se les debe pagar a los trabajadores un salario justo

por sus servicios.

8. CENTRALIZACION

La centralizacion se refiere al grado hasta el cual se
involucran los subordinados en la toma de decisiones.
El que la toma de de decisiones quede centralizada (en
la administracién) o descentralizada (en los
subordinados) es cuestion de una proporcion correcta.
La actividad es encontrar el grado Optimo de

centralizacion para cada situacion.
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9. CADENA DE MANDO

La linea de autoridad desde la administracion superior
hasta los niveles inferiores representa la cadena de
mando. Las comunicaciones deben seguir esta cadena.
Sin embargo, si el seguir la cadena ocasiona demoras,
se puede permitir la comunicacion transversal si todas
las partes estan de acuerdo, y se mantiene informados

a los superiores.

10. ORDEN

La gente y los materiales deben de estar en el lugar

preciso en el momento exacto

11. EQUIDAD

Los administradores deben ser amables y justos con

sus subordinados.

12. ESTABILIDAD DEL PERSONAL EN EL PUESTO

Una alta rotacion de empleados es causa de
ineficiencias. La administracion debe planear en forma
ordenada los recursos humanos, y asegurarse de que

hay reemplazos disponibles para cubrir las vacantes.

13. INICIATIVA

A los empleados que se les permite crear y llevar a

cabo planes, efectuaran altos niveles de esfuerzos.

14. ESPIRITU DE EQUIPO

La promocion del espiritu de equipo edificaran la

armonia y la unidad de la organizacion.

1.4.2. Escuela Cientifica

En 1911 Frederick Winslow Taylor publicé los Principios de administracion cientifica,

en donde expuso una teoria administrativa que por su gran aplicacién fue aceptada

ampliamente por los directores de las nacientes empresas de la época en todo el

mundo.

La teoria de la Administracion Cientifica describe como el empleo del método

cientifico para definir la “4nica y mejor forma” para realizar un trabajo.

Los estudios conducidos antes y después de la publicacién del libro habrian de

establecer a Taylor como el Padre de la Administracion Cientifica.

Para Taylor los elementos de aplicacion de administracion cientifica son:

a) Estudio de Tiempos y Estandares de Produccion
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Supervision Funcional

Estandarizacion de herramientas e instrumentos

Planeacion de tareas y cargos

Principio de Excepcion

Utilizacion de la regla del calculo y de instrumentos destinados a economizar
tiempo

Guias de tarea, asociada a incentivos de produccién por su ejecucion eficiente

Disefio de la rutina de trabajo

Principios de la administracion cientifica

Después de haber desarrollado los diferentes estudios antes mencionados llevo a

Taylor a establecer 4 principios de la Administracion Cientifica, esto debido a su

preocupacion por racionalizar, estandarizar y establecer normas de conducta al

administrador.

Desarrolla una ciencia para cada elemento en el trabajo de un individuo, lo que

reemplaza el antiguo método grosso modo

Selecciona cientificamente y luego capacita, ensefa y desarrolla al trabajador
(antes, los obreros escogian su propio trabajo y se entrenaban a si mismos

lo mejor que les fuera posible)

Coopera gustosamente con los obreros, a fin de asegurarse que todo el
trabajo sea realizado de acuerdo con los principios de la ciencia que ha sido

desarrollada

Divide el trabajo y la responsabilidad en partes casi iguales entre la
administracion y los trabajadores. La administracion se hace cargo de todo el
trabajo para el cual estd mejor preparada que los trabajadores. (Con
anterioridad, casi todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad recaia

en los obreros)

Taylor y sus Seguidores
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Frank y Lillian Gilbreth

Las ideas de Taylor inspiraron a otros a estudiar y desarrollar métodos de
administracion cientifica. Sus discipulos mas destacados fueron Frank y Lillian
Gilbreth.

Los Gilbreth fueron los primeros en utilizar peliculas de movimiento para estudiar los
movimientos corporales y manuales. Inventaron un micronémetro que registraba el
tiempo de 1/2000 de segundo, lo colocaron en el campo de estudio que estaban
fotografiando y asi determinaron cuanto tiempo se tardaba un obrero para llevar a

cabo cada movimiento.

Henry L. Gantt

Henry Gantt que era un asociado cercano de Taylor en Midvale y Bethlehem Steel. Al
igual que Taylor y los Gilbreth, Gantt buscaba incrementar la eficacia del trabajador
por medio de la investigacion cientifica. Por lo que amplié algunas de las ideas

originales de Taylor y le agreg6 unas cuantas propias.

Por ejemplo, Gantt disefid un sistema de incentivos que daba a los obreros una
bonificacion por terminar sus labores en menos tiempo del que sefalaba la norma. Al
hacerlo asi Gantt ampliaba el alcance de la administracion cientifica para abarcar el

trabajo de los administradores lo mismo que el de dos operativos.

Sin embargo Gantt es mas conocido por crear una grafica de barras que los
administradores podian utilizar como un dispositivo de programacién para planear y
controlar el trabajo. La grafica de Gantt mostraba la relacién entre el trabajo que se
planeaba y el terminado en un eje, y el tiempo invertido en el otro. Era revolucionaria
para esa época, ya que la grafica de Gantt permitia a la administracion ver como iban
progresando los planes y efectuar la accién necesaria para mantener los proyectos en

tiempo.
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PROYECTO: Elaboracién de un folleto para promocién
TIEMPO: SEMANAS
ACTIVIDADES 11 2| 3] 4] 5/ 6] 7] 8/ 9] 10] 11| 12

PLANEAR >
BUSQUEDA —
REDACCION | ||

DISENO | —
EDICION | >
IMPRESION | | | >

Figura 1.3. Ejemplo Grafica de Gantt

1.4.3. Escuela Humano-Relacionista

En el siglo XIX y la primera parte del siglo XX, reconocian la importancia del factor
humano para el éxito de una organizacion, cuatro individuos destacan como primeros
defensores del enfoque de recursos humanos. Ellos fueron Robert Owen, Hugo

Munsterberg, y Cherster Barnard.

Robert Owen. Propuso un sitio laboral utopico. Luchaba por la reglamentacion de
horas laborales para todos, leyes sobre el trabajo de nifios, educacion publica,
alimentos en el trabajo a cargo de la compafiia y el involucramiento de las empresas

en proyectos comunitarios.

Hugo Munsterberg. Cred el campo de la psicologia industrial, el estudio cientifico de
los individuos en el trabajo para maximizar su productividad y ajuste. Musterberg
sugirié el uso de examenes psicoldgicos para mejorar la seleccion de empleados, el
valor de la teoria del aprendizaje en el desarrollo de los métodos de capacitacion y el
estudio del comportamiento humano, a fin de comprender cuales son las técnicas mas
efectivas para motivar a los trabajadores. Mucho de nuestro conocimiento actual de
las técnicas de seleccion, capacitacion de empleados, disefio de puestos vy

motivacion, se basa en el trabajo de Musterberg.

Chester Barnad. Introdujo la idea de que los administradores tenian que examinar el
ambiente y luego ajustar la organizacion para mantener un estado de equilibrio. No
importaba cuan eficiente pudiera ser la produccion de una organizacién, si la

administracion fallaba, ya fuera en asegurar un ingreso continuo de materiales y
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abastecimientos en encontrar mercados para su produccion, entonces quedaba

amenazada la sobrevivencia de la organizacion.

La experiencia de Hawthorne
Sin duda, la contribucibn mas importante al enfoque de recursos humanos a la
administracion provino de los estudios de Hawthorne, que se realizaron a partir de
1924, por la Academia Nacional de Ciencias de los Estados Unidos, dicha
investigacion era dirigida por Elton Mayo

FASES DE LA EXPERIENCIA HAWTHORNE

| teaese | [ odaFase | [ GeraFase | | ataFase | | staFase |

Programa de

Efecto de la Entrevistas

Estudio de

iluminacién (Interviewing las l
sollore.: el Program) relaciones
rendimiento entre la
de las organizacion
v informal y la

obreras

formal

A) El nivel de produccion es
resultante de la integracion
social

B) El comportamiento
social de los trabajadores

Efecto de
ciertos

cambios en C) Las recompensas y
las sanciones sociales
condiciones D) Los grupos informales y

de trabajo las relaciones humanas

Figura 1.4. Fases Estudio Hawthorne
Conclusiones de la Experiencia de Hawthorne.
Sin duda permitié el delineamiento de los principios basicos de la escuela de las

Relaciones Humanas, ya que fue posible determinar las siguientes conclusiones:

e El nivel de produccion es resultante de la integracion social.

24



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

e El comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo.

e La teoria de las relaciones humanas contrapone el comportamiento social de
trabajador al comportamiento del tipo maquina propuesto por la teoria clasica
basado en la concepcidon atomistica del hombre.

e Las recompensas y sanciones sociales.

e ElI comportamiento de los trabajadores estd condicionado a normas vy
estandares sociales.

e Los grupos Informales.

Las relaciones humanas.

El Movimiento De Las Relaciones Humanas

Otro grupo dentro del enfoque de recursos humanos es importante para la historia de
la administracion por su compromiso irreductible de hacer que las practicas
administrativas fueran mas humanas. Los miembros del movimiento de relaciones
humanas creian de manera uniforme en la importancia de la satisfaccion del
empleado (se creia que un trabajador satisfecho era un obrero productivo).

En su mayor parte, los nombres asociados con este movimiento ademas de Elton
Mayo; es Abraham Maslow y Douglas Mc-Gregor, quienes sus puntos de vista
estaban conformados por sus filosofias personales en el analisis de las

personalidades de los trabajadores.
Abraham Maslow
Psicélogo humanista, propuso la teoria de la jerarquia de cinco necesidades:
fisiologicas, de seguridad, sociales, de estima y de autorrealizacién (figura 1.5).
Con base en lo anterior Maslow, establece tres niveles:
¢ Necesidades inferiores

Fisiologicas.- Son las indispensables para vivir como alimentacion, sed, suefo,

descanso, diversion, etc.)
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Seguridad.- Es la que lleva al individuo a su autodefensa a la busqueda de proteccion

contra el peligro, la amenaza o la privacidad potencial.

e Necesidades medias
Sociales.- Vivir en sociedad, surge cuando las necesidades bajas (las fisioldgicas y de
seguridad estan satisfechas). Entre estas necesidades estan la asociacion,
participacion, relaciones personales de amistad y amor, asi como necesidad de
aprobacién social, cuando no son satisfechas el individuo se vuelve resistente,

antagoénico y hostil con relacion a las personas que rodean.
e Necesidades superiores
Estima.- Son las relacionadas con la manera de como se ve y evalua, involucra la

autopercepcion, autoconfianza.

Autorrealizacion.- Son las necesidades humanas que es encima de la jerarquia. Son

las necesidades de realizar su potencial y auto desarrollarse continuamente®.

Figura 1.5. Piramide de las necesidades

En términos de motivacion, Maslow argumentaba que debe satisfacerse cada paso en

la jerarquia antes que se pueda activar el siguiente, y que una vez que una necesidad

® |dalberto Chiavenato.- Introduccion a la Teoria General de Administracion.
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quedaba satisfecha en lo sustancia, ya no motivaba la conducta. Mas aun, Maslow
creia que la autorrealizacion, esto es, lograr el pleno potencial que se tiene, era la

cima de la existencia de un ser humano.

Los administradores que aceptaban la jerarquia de Maslow intentaron alterar sus
organizaciones y practicas administrativas para reducir las barreras que

obstaculizaban el que los empleados pudieran autorrealizarse.

Douglas McGregor

Uno de los grandes pilares de la administracién con enfoque humano, por sus
conclusiones sobre el comportamiento humano dentro de las organizaciones.
McGregor es de origen estadounidense y realizé sus estudios en Harvard, donde mas
tarde fue profesor de psicologia y administracion industrial. Su mas importante

contribucién al pensamiento administrativo son las filosofias de direccion.

McGregor describe el punto de vista tradicional sobre la direccion y el control que él
llama Teoria X. El punto de vista tradicional parte de los siguientes juicios de valor o
principios:
e El ser humano ordinario siente una repugnancia intrinseca hacia el trabajo y lo
evitara siempre que pueda.

e Debido a esta tendencia humana a rehuir al trabajo, la mayor parte de las
personas tienen que ser obligadas a trabajar por la fuerza, controladas,
dirigidas y amenazadas con castigos para que desarrollen el esfuerzo
adecuado a la realizacion de los objetivos de la organizacion.

e EI ser humano comun prefiere que lo dirijan, quiere soslayar
responsabilidades, tiene relativamente poca ambicion y desea mas que nada
seguridad.

McGregor propone unos principios basicos para una Teoria Y.

e El desarrollo del esfuerzo fisico y mental en el trabajo es tan natural como en el
juego y el descanso.

e El control externo y la amenaza de castigo no son los unicos medios de
encauzar el esfuerzo humano hacia los objetivos de la organizacion.
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e Se compromete a la realizacion de los objetivos de la empresa por las
compensaciones asociadas a su logro

e El ser humano ordinario se habitia en las debidas circunstancias no sélo a
aceptar, sino a buscar nuevas responsabilidades.

e La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto, la imaginacioén, el
ingenio y la capacidad creadora para resolver los problemas de la organizacion
es caracteristica de grandes sectores de la poblacion.

Estos principios tedricos suponen consecuencias variables dentro de la estrategia

administrativa, pero todas ellas deducen de una serie de elementos estudiados y

analizados por las ciencias sociales.

En sintesis, la teoria X presenta un punto de vista en esencia negativo de las
personas. Supone que tienen poca ambicién, por el contrario la teoria Y, ofrece un
punto de vista positivo, supone que la gente puede autodirigirse y aceptar

responsabilidades.

1.4.4. Escuela Estructuralista

El Estructuralismo se entiende como:

“El estudio socioldgico de las diferentes formas de organizacién social, patrones
establecidos de interaccion, vision y elementos de estratificacion social, asi como las
funciones de sus miembros por sexo, edad, y posicion social, con el fin de conocer

coémo operan, cambian, se adaptan y/o se destruyen las organizaciones sociales.

Max Weber

Fue un sociélogo aleman que escribio a principio de este siglo y desarrollé una teoria
de estructuras y describid la actividad organizacional con base en las relaciones de
autoridad. Describié un tipo ideal de organizacion al que llamé Burocracia. Era un
sistema caracterizado por la divisién de labores, una jerarquia definida en forma clara,
reglas, reglamentos detallados y relaciones impersonales. Weber reconocié que esta
“burocracia idea” no existia en la realidad, sino, mas bien, representaba una

reconstruccion selectiva del mundo real. El la deseaba como una base para teorizar
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acerca del trabajo como se efectuar en grandes grupos. Su teoria se convirtio en el

prototipo de disefo para muchas de las grandes organizaciones actuales.

La burocracia, segun la describe Weber, se asemeja a la administracién cientifica.
Ambas enfatizan la racionalidad, predictibilidad, impersonalidad, competencia técnica
y autoritarismo. Mientras que los conceptos de Weber eran menos operacionales que
los de Taylor, el hecho de su “tipo ideal” todavia describia muchas organizaciones
contemporaneas, atestigua la importancia de su obra.
La burocracia ideal de Weber

e Division de Labores. Se detallan los puestos en actividades sencillas,

rutinarias y bien detalladas.

e Jerarquia de Autoridad. Se organizan las oficinas o los puestos en una
jerarquia, en donde a cada uno de los subordinados se le controla y se le
supervisa por uno de mayor jerarquia.

e Seleccion Formal. Se debe seleccionar a todos los miembros de la
organizaciéon con base en calificaciones técnicas demostradas por la
capacitacion, educacion o examenes formales.

e Normas y Reglamentos Formales. Para asegurar la uniformidad y para
reglamentar las acciones de los empleados, los administradores deben
depender en gran medida de normas formales de la organizacion

e Impersonalidad. Se deben aplicar de manera uniforme las normas y los
controles, evitando involucrarse con personalidades y preferencias
personales de los empleados.

e Orientacion para la carrera. Los administradores son funcionarios
profesionales en mayor proporcion que duenos de las unidades que
administran. Trabajan por sueldos fijos y desarrollan sus carreras dentro de
la organizacion

1.4.5. Escuela de Sistemas

La Teoria General de Sistemas; comenz6 a fines de la década de los sesenta a ser
ocupada con gran fuerza en el estudio organizacional y logré un grado tal de
ocupacion, que ha llegado a confundirse con la teoria moderna de la organizacién. Es
posible decir, sin falsear demasiado la situacion, que hoy en dia no existe estudio
organizacional alguno sea con un interés practico o académico que no tenga una

aproximacion sistematica al tema.
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A mediados de la década de los sesenta, la Teoria de los Sistemas Abiertos
elaborada por Ludwig von Bertalanffy es traida al ambito del estudio organizacional
por Katz y Kahn (1966).

En general, este enfoque se refiere a la organizacibn como un todo, en que la
realizacion de los fines es sélo una de varias importantes necesidades a las que esta
orientada la organizacién. La supervivencia es una de estas necesidades y puede
llegar a distorsionar el comportamiento orientado al objetivo. Los cambios
organizacionales son vistos como respuestas adaptativas ante amenazas al equilibrio

organizacional.

Concepto.
Un sistema también se define como:
+ “Conjunto de elementos intimamente relacionados para un fin determinado, o

combinacion de cosas o partes que forman un conjunto unitario y complejo”.

¢+ “Un todo organizado, compuesto por dos o mas partes, componentes o
subsistemas y delineado por los limites identificables de su ambiente o

suprasistemas’”

La Teoria General de Sistemas afirma que las propiedades de los sistemas no pueden
separar sus elementos, ya que la comprension de un sistema se da soélo cuando se
estudian globalmente, involucrando todas las interdependencias de sus partes. La

TGS se fundamenta en tres premisas basicas:

e | os sistemas existen dentro de los sistemas.
e | os sistemas son abiertos.

e Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

La teoria de sistemas penetrd rapidamente en la teoria administrativa por dos razones

fundamentales:

® Hernandez Sergio .- Introduccién a la Administracién., ED McGraw Hill
7 George Braziller, Administracion.
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a)

b)

Debido a la necesidad de sintetizar e integrar mas las teorias que la
precedieron, llevandose con éxito cuando se aplicaron las ciencias del

comportamiento al estudio de la organizacion.

La cibernética y la tecnologia informatica, trajeron inmensas posibilidades de
desarrollo y operacion de las ideas que convergian hacia una teoria de

sistemas aplicada a la administracion.

Los sistemas organizacionales tienen un conjunto de caracteristicas (Katz y Kahn,
1966: 1926):

Importacion de energia: ninguna estructura social es autosuficiente.
Proceso: trabajo que se realiza en el sistema; el input es alterado en él.

Output: lo que surge de la organizacion y es utilizado, consumido, rechazado,
etc., por el entorno de la organizacion.

Sistemas como ciclos de sucesos: el producto exportado al entorno constituye
la base para la fuente energética que permitira repetir el ciclo.

Entropia negativa: Entropia es una ley universal (segunda ley de la
termodinamica), segun la cual todas las formas de organizacion se mueven
hacia la desorganizacion. Para sobrevivir es un estado de organizacion
improbable, las organizaciones necesitan importar mas energia de la que
gasta.

Feed-back negativo y el proceso de codificacién: la informacion que llega a la
organizacioén es codificada y seleccionada, en tal forma que la organizacién no
se inunde con mas informacién de la requerida. El feed-back negativo es un
mecanismo de control que permite la comparacion entre el estado actual de la
organizacién y su estado deseado.

El estado permanente y la homeostasis dinamica: Los sistemas tienden a
mantener su caracter basico intentando controlar los factores externos
amenazantes.

Diferenciacion: tendencia a la elaboracion y especializacion de funciones.
Equifinilidad: dentro de una organizacion hay multiples medios para el mismo

fin. Un sistema puede alcanzar el mismo estado final partiendo de condiciones
iniciales diferentes y siguiendo distintos caminos.
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Elementos Sistematicos.

El sistema se constituye por una serie de parametros, los cuales son:

FIGURA 1.6.

Entrada o insumo (input). Es la fuerza de arranque del sistema, suministrada por la

informacion necesaria para la operacion de éste.

Salida o producto (output). Es la finalidad para la cual se reuniran los elementos y

las relaciones del sistema.

Procesamiento o transformador (throughput). Es el mecanismo de conversién de

entradas en salidas.

Retroalimentacion (feedback). Es la funcion del sistema que busca comparar la

salida con un criterio previamente establecido.

Ambiente (environment). Es el medio que rodea externamente al sistema.

La Organizacién como Sistema Abierto.

Una empresa es un sistema creado por el hombre, la cual mantiene una interaccion

dinamica con su ambiente sean clientes, proveedores, competidores, entidades

sindicales, o muchos otros agentes externos.
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Influye sobre el ambiente y recibe influencias de esté. Ademas es un sistema
integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabajan en armonia con el
proposito de alcanzar una serie de objetivos, tanto de la organizacion como de sus
participantes.

La organizacién debe verse como un todo constituido por muchos subsistemas que
estan en interaccion dinamica entre si. Se debe analizar el comportamiento de tales
subsistemas, en vez de estudiar simplemente los fendmenos organizacionales en

funcion de los comportamientos individuales.

Modelos de Organizacion.
Modelo de Katz y Kahn

1. IMPORTACION (ENTRADA)
2. TRANSFORMACION (SALIDA) A
, ORGANIZACION
LA 3. EXPORTACION (SALIDA) COMO:
ORGANIZACION 4 ENTROPIA NEGACTIVA 2 UNA
CLASE
COMO [ ,| 5 INFORMACION COMO N DE
INSUMO SISTEMA
SISTEMA SOCIAL
& HOMESOSTASIS DINAMICA
ABIERTO 9 UN
7. DIFERENCIACION SISTEMA
DE
8. EQUIFINALIDAD ROLES
9. LIMITES O FRONTERAS

Figura 1.7. Modelo de Kant

1.4.6. Escuela de la contingencia

La palabra contingencia es definida como "toda variable externa, caracteristica
ambiental, factor circundante o fuerza influyente que afecta el disefio efectivo de la
organizacion y a su comportamiento de forma, en principio no controlable
directamente”, por medio de una relacion si (causa)... entonces (efecto). No Obstante
se piensa que "algo incierto y eventual que puede suceder o no, suele representar

una proposicion cuya verdad o falsedad puede conocerse por la experiencia o por la
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evidencia y no por la razon®". Es por esto que los tedricos de este enfoque afirman
que los modelos organizacionales adecuados surgen al conocerse las caracteristicas

del entorno externo de la empresa, y no a partir de consideraciones teoricas previas.

Esta perspectiva se inscribe también en la vision sistematica de las organizaciones.
La organizacion es concebida como un sistema compuesto por diversos subsistemas
y delimitado de su entorno mediante fronteras identificables. En este enfoque, interesa
comprender tanto las interrelaciones existentes al interior de la organizacién entre sus
subsistemas como las que se producen entre la organizacion y su ambiente externo.
Dado que cada subsistema es a su vez un sistema, interesa también entender las
relaciones que puedan darse en su interior. Resulta claro, en consecuencia, que este
modo de ver implica un intento por comprender el caracter complejo y multivariado de

las organizaciones.

Lawrence y Lorsch proponen tres dimensiones medibles que pueden cambiar, de
acuerdo a la certidumbre o incertidumbre que el sistema organizacional tiene respecto

a las partes del ambiente relacionadas con él:

a) Grado de confiabilidad de las reglas y canales formales de comunicacion
dentro de la unidad,
b) Horizonte de tiempo de gerentes y profesionales dentro de los grupos;

c) Estilo de liderazgo: hacia las relaciones o hacia la tarea.

También las organizaciones variaran internamente segun se ubiquen en ambientes
estables o cambiantes. En este sentido, no se trata tan sélo que las organizaciones
tengan unidades especializadas que hagan un buen contacto con sectores dados del
ambiente, sino, ademas, que sean capaces de generar entidades nuevas que se

preocupen de hechos novedosos que surjan en el ambiente.

De lo anterior, se desprende la necesidad de retomar la idea de la Escuela Clasica de
Administracién (principios de especializacion de Gulick); para adecuar la division del

trabajo a los requerimientos impuestos por el ambiente:

® Morera Cruz., Pag. 8
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e Finalidad
e Proceso
e C(Clientela

e Area geografica

Lawrence y Lorsch (1973) indican luego de un examen bastante extenso de
investigaciones hechas por diversos autores que se hace necesario realizar estudios
de contingencias y comparativos, que pueden servir para reconciliar los enfoques
clasico y de relaciones humanas, ya que en éstos se demuestra que son necesarias
formas organizativas distintas para enfrentarse adecuadamente a tareas vy

condiciones del ambiente también diferentes.

Las Variables de la Teoria de la Contingencia que afectan a la Organizacién

Las Organizaciones son vistas en la Teoria Sistémica como un todo interrelacionado,
donde los elementos del entorno influyen en la determinacién de las estructuras
organizacionales y afectan el funcionamiento de esta, originando la Teoria de la
Contingencia, la cual florece como ya se menciond en el marco histérico, de la

comparacion entre compainiias de diversos tipos.

Esta establece por medio de estudios empiricos que la estructura empresarial puede
cambiar por efecto de las variaciones que pueden provocarse desde las posiciones de
sus factores en la organizacién. El analisis de estos factores explican las diferencias
entre las organizaciones y ayudan a identificar las variables contingentes que afectan

a la institucion.

Para ello es necesario dos pasos:
El primero, estudiar a la organizacion desde una perspectiva Macroorganizativa, es
decir, del disefio estructural, y Microorganizativa desde el comportamiento, procesos y

funciones;

El segundo, identifica las variables contingenciales, la cuales se denominan como

causales externas o de contexto que son fuente de cambio o causa de las condiciones
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existentes, todo ello con la finalidad de establecer la influencia de estas en la Macro y

Microorganizacién, explicando la realidad organizacional y como se puede sacar

ventajas competitivas de las variables que le afectan. A continuacion se presenta el

siguiente cuadro, en donde se exponen las diversas variables que pueden afectar a

las organizaciones

Nivel de la
Variable Macroorganizacion Microorganizacion organizacion que
afecta
1.- La estructura suele ser un reflejo
tanto de la época de la creacion como
de la propia empresa
2-Cuanto mas antigua es la
. organizacion mas compleja es su 1.- Cuanto mas antigua mas Linea media y staff

Antigiiedad
estructura  (mayor especializacion, formalizado es su comportamiento directivos
diferenciacion y procesos)
1.-Cuanto mas grande sea laf1.- Cuanto mas grande es Ila

Linea media y staff
Tamaiio organizacién, mayor sera las unidades [| organizacion mas formalizado es su o
organizativas medias comportamiento directivos
1.- Cuanto mas regulador sea el || 1.- Cuanto mas regulador es el sistema
sistema técnico, mas burocratico (| técnico, mas formalizados suelen ser
(normalizada) sera la estructura de [ sus comportamientos y
autoridad y su base operativa comunicaciones
i 2.-Cuanto mas sofisticado es el |2.-Cuanto mas normalizadas estén las Base Operativa

Tecnologia sistema técnico, mas compleja sera su || tareas y los flujos de trabajo, mayores
estructura funcional y tendran mayor |[seran los incrementos de las
presencia de mecanismo de [ relaciones informales
coordinacién
1.- Cuanto mayor es el control externo
mas formalizada es la estructura 1.-la existencia de varias fuentes de

Poder 2.- las necesidades de poder internas || poder tiende a informatizar las A toda la organizacion

generan  estructuras planas vy

descentralizadas

relaciones organizacionales
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Propiedad

1.- Cuanto mas concentradas es la
propiedad, la estructura suele ser mas
centralizada y jerarquizada

2.-Cuanto mas fragmentada y diluida
es la estructura de propiedad, mas
aplanada y mayor presencia tienen los

mecanismos de coordinacion

Alta Direccion

Cultura

1.- Una cultura dominante puede
centralizar y hacer informal la

estructura

1.-Los cambios culturales, como la
moda imponen determinadas pautas
de conducta

2.- una cultura dominante suele
formalizar el comportamiento de la

organizacion

Direccion intermedia y la
base operativa de la

organizacion

Entorno

1.- Mientras mas dinamico es el
entorno la estructura tiende a ser mas
organica O requiere de menos
formalizacion

2.-Cuanto mas complejo es el entorno
mas descentralizada suele ser su
estructura

3.- Mientras mas diversificado es el
campo de actividad la estructura
tiende a divisionalizar y descentralizar
sus unidades organizativa

4.- Cuanto mas hostil es el entorno la
estructura tienden la centralizacion
temporal

5.- Mientras exista mas diversidad en
los factores del entorno mayor suele
ser la descentralizacion de la

estructura

1.- Cuanto mas diversos son los
factores del entorno, las relaciones se
hacen mas informales y se suele
incorporar la direccion por objetivos

2.-Mientras mas dinamico y cambiante
es el entorno, el recurso humano
orienta su comportamiento hacia el
proceso 'y se incorporan las

direcciones por politicas

Alta Direccion y en la

estructura de decision

Figura 1.8. Variables de la Teoria de la Contingencia

1.5. Importancia De La Administracion

La importancia de la administracion se ve en que esta imparte efectividad a los

esfuerzos humanos. Ayuda a obtener mejor personal, equipo, materiales, dinero y
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relaciones humanas. Se mantiene al frente de las condiciones cambiantes vy

proporciona prevision y creatividad.

La administracion es una actividad dentro del que hacer de cualquier empresa, ya que
se refiere al establecimiento, busqueda y logro de objetivos. Todos somos
administradores de nuestras propias vidas, y la practica de la administracion se
encuentra en cada una de las facetas de la actividad humana, negocios, escuelas,

gobierno, familia, etc.

El establecimiento y logro de objetivos, son tareas retadoras y productivas para
cualquier tamano de empresa, y descubriremos que los obstaculos
Sin duda con todo lo expuesto anteriormente podemos determinar la importancia de la

administracion en los siguientes puntos:

e La administracion brinda el éxito a cualquier organismo social ya que estos
dependen directa o indirectamente de esta, porque necesitan administrar
debidamente los recursos humanos y materiales que poseen. Una adecuada
administracion hace que se mejore el nivel de productividad.

e La administracion se mantiene al frente de las condiciones cambiantes del
medio, ante esta situacion proporciona previsiéon y creatividad.

¢ Indudablemente su gran emblema es el mejoramiento constante.

e La eficiente técnica administrativa promueve y orienta al desarrollo de cualquier
organismo social.

e En la pequefia y mediana empresa la unica posibilidad de competir, es
aplicando una efectiva administracion.

Podemos concluir la importancia de la administracion, con los hechos que la
demuestran objetivamente:

e La administracién se aplica a todo tipo de Empresa.

e EIl éxito de un organismo depende directa e inmediatamente de su buena
administracion.

Una adecuada administracién eleva la productividad

e La eficiente técnica administrativa promueve y orienta el desarrollo.
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e En los organismos grandes de la administracion es indiscutible y esencial.
e En la pequefia y mediana empresa la unica posibilidad de competir, es
aplicando la administracion.

1.6. Nuevas Teorias Administrativas

La evolucion de las sociedades, ha traido como consecuencias una gran exigencia de
darle nuevas perspectivas a la Administracion, ya que las empresas deben responder
a la creciente competencia, por o que es necesario eficientar sus operaciones para

mantenerse y distinguirse en su ambiente organizacional.

Por lo anterior se han ido desarrollando nuevas teorias que analizan la Administracion

bajo perspectivas de sus autores y las exigencias del ambiente en el que se ubican.

Coaching
Concepto
El coaching es un modelo de entrenamiento para el sistema de liderazgo de la
organizacién que basicamente atiende problema que surgen en el ambito laboral, pero

que pueden haber sido ocasionados por factores personales.

Proceso de Coaching

El precoaching, requiere la elaboracion de un esquema de capacitacién de acuerdo al
compromiso que se realice con la direccion de la empresa. El coach debe presentar la
propuesta y acordar la fecha de inicio del programa, después se elige al personal que

iniciara el proceso.

Entrenamiento Personal, el coach realiza una platica de presentacién del proyecto
general y, posteriormente trabaja con el grupo de personal clave elegido en un taller

de coaching, el cual combina con sesiones individuales.
Entrenamiento virtual, los coaches ya participan en la organizacion como coaches

internos, el entrenamiento personal pasé a ser coaching virtual o telematico, el cual

puede realizarse via telefonica y/o por correo electronico.
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Al organizar el plan general de coaching debe considerarse un tiempo aproximado de

a 12 meses, para un grupo de 10 a 15 participantes.

Ventajas del Coaching en las Organizaciones

Facilita que las personas se adapten a los cambios de manera eficiente y
eficaz.

Moviliza los valores centrales y los compromisos del ser humano.
Estimula las personas hacia la produccién con resultados sin precedentes.

Renueva las relaciones y hace eficaz la comunicacion en los sistemas
humanos.

Predispone a las personas para la colaboraciéon, el trabajo en equipo y la
creacion de consenso.

Destapa la potencialidad de las personas, permitiéndoles alcanzar objetivos
que de otra manera son incansables.

Caracteristicas esenciales del Coaching

Concreta. El coach utiliza un lenguaje que va al grano.

Interactiva. Generar una comunicacion participativa a lo largo de todos los
niveles de la organizacion.

Responsabilidad Compartida. Tanto como el Coach como el subordinado tiene
una responsabilidad compartida para trabajar en la mejora continua del
desempeinio.

Forma Especifica. Focalizarla en aspectos especificos que les permitan lograr
los objetivos.

Respeto. El lider que utiliza este modelo comunica en todo momento su
respeto por la persona que recibe el coaching.

Benchmarking

Antecedentes

En

1979 Xerox inici6 un proceso denominado Benchmarking competitivo.

Benchmarking se inicié6 primero en las operaciones industriales de Xerox para

examinar sus costos de produccion unitarios. Se hicieron comparaciones de productos

seleccionados y se hicieron comparaciones de la capacidad y caracteristicas de
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operacion de maquinas de copiar de los competidores y se desarmaron sus
componentes mecanicos para analizarlos. Estas primeras etapas de Benchmarking se

conocieron como comparaciones de calidad y caracteristicas del producto.

Conceptos:
Se derivo de la experiencia y los éxitos de los primeros dias de aplicar las técnicas de

Benchmarking al area de fabricacion:

e “Benchmarking, es la busqueda de las mejores practicas de la industria que
conducen a un desemperio excelente®

e “Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas contra los competidores mas duros o aquellas compaiias
reconocidas como lideres en la industria’.”

e “Proceso sistematico y continuo para comparar nuestra propia eficiencia en
términos de productividad, calidad y practicas con aquellas compafias y
organizaciones que representan la excelencia”"

Aspectos del benchmarking
El Benchmarking ha sido presentado solo como una herramienta de auxilio para poder
logar un mejoramiento en la competitividad de un mercado que cada ves es mas dificil

de atacar, sin embargo que debemos considerar.

Calidad.
Son primordialmente tres aspectos que se toman en cuenta dentro de este rango son:

e Lo que se refiere a la satisfaccion de los clientes o compradores
e Lo referente a los estandares de calidad

e Lo referente al desarrollo organizacional, en base a que tanto nos enfocamos a
lo que hacemos

Productividad.

e Es la busqueda de la excelencia de las areas que controlan los recursos de

entrada

o Esta puede ser expresada en volumen de produccion o de consumo

® David T. Kearns Director General de Xerox Corporation
' Robert C. Camp
" Bengt Kallof
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Tiempo.

Esto se refiere primordialmente a los tiempos de produccion y de entrega; en
tanto a la produccion, entran en juego diferentes areas funcionales de la
empresa, como son ventas, administracion y la ya antes mencionada

distribucion.

Empowerment

Empowerment significa: Potenciaciéon o Empoderamiento; y se basa en capacitar para

delegar poder y autoridad a los subordinados y transmitirles el sentimiento de que son

duefios de su propio trabajo, es a demas una herramienta utilizada tanto en la calidad

total, como en reingenieria, que provee de elementos para fortalecer los procesos que

llevan a las empresas a su adecuado desarrollo.

Aplicacion del Empowerment

Se necesita de los siguientes elementos:

Acondicionar los puestos de trabajo: Consiste en mejorar los puestos de
trabajo para que los empleados se sientan comodos y pueden tener sentido de
orientacion, posesion y responsabilidad para que desarrolle los siguientes

atributos.

Equipos de trabajo: Se deben disefar planes de capacitacion integral para
desarrollar las habilidades técnicas de cada empleado. Los equipos de trabajo
de trabajo organizan a las personas en forma de tal, que sean responsables
por su rendimiento areas de trabajo, los equipos de trabajo toman muchas de
las responsabilidades que eran asumidas por los supervisores, esta es una
excelente forma de energetizar al personal y motivarlos a mejorar a la toma de
decisiones en cuanto a:

a) Planificacion

b)

c) Seleccion del lider

d)

Organizacion interna

Rotacion de puestos
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e Entrenamiento: Se necesita del entrenamiento para desarrollar habilidades
cuando los colaboradores y equipos asumen mayores responsabilidades, el
personal con Empowerment debe poder dirigir a otros a resolver sus propios

conflictos sin tener que apelar a una autoridad mas alta.

e Planes de carrera y desarrollo: Son los beneficios y facilidades que la
organizacién proporciona a los empleados, para mejorar su calidad de vida y la
de su grupo familiar, de esta manera podran seguir formandose

académicamente y desarrollar carreras dentro de la organizacion

Reingenieria

La reingenieria se apoya en los postulados de la Escuela Clasica de Administracion
para hacer ver sus limitaciones y la necesidad imperiosa de revisarlos, de modo de
corregir sus errores 0 al menos de sefalar la inadecuacién de estos postulados para

los tiempos modernos.

La diferencia fundamental con la Teoria Clasica de Administracion radica en que el
énfasis de la Reingenieria se ubica en una vision de conjunto, sistematica, de los
procesos productivos, en la que no resulta necesario preocuparse por integrar con alto

costo las actividades especializadas en las que se han dividido dichos procesos.

La reingenieria pretende realizar un redisefio global de los procesos de una
organizaciéon. En este sentido es una propuesta radical que, en términos generales,
busca definir los procesos organizacionales a partir de una base sustancialmente
diferente a la que subyacia al modelo de la Escuela Clasica de Administracion. El
logro mas significativo de dicha Escuela Clasica quedd materializado en la fabrica de
automoviles Ford y consistié en la generacion de un sistema organizacional capaz de
producir un artefacto complejo y de alta tecnologia un automovil con personas sin

mayores conocimientos.

La estandarizacién, el trabajo simple y en serie, el control, la jerarquia, la

especializacién, la simplificacion de las tareas, la separacion entre el trabajo de
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ejecucion y el de toma de decisiones, son algunas de las premisas basicas sobre las

que se construye el disefio organizacional de la Escuela Clasica de Administracion.

El modelo que surge en la Reingenieria se basa en consideraciones completamente
diferentes. Se termina con la estandarizacién, al reconocerse la variedad de los
procesos que hace que sea necesario que un proceso dado pueda tener multiples
versiones, segun sus especificidades. El trabajo que se realiza en la organizacion deja
de ser disefiado en términos de su simplificacion; por el contrario, se espera que las
labores de una persona involucren mas de una dimensién. La secuencia de las tareas
ya no es lineal, sino que muchas de ellas ocurren simultdneamente, eliminandose

demoras innecesarias en el proceso total.

Se reduce al control de manera significativa, dado que gran parte de él no se justifica
economicamente. La toma de decisiones se encuentra distribuida a los largo de toda
la organizacion: hay menos reglas que seguir y mas decisiones que adoptar. Por la
misma razon, la jerarquia se aplana. Con todo esto se busca disminuir la incidencia
que tienen los niveles administrativos y aumentar el peso relativo de los roles

productivos.

Como se puede ver la Reingenieria propone una redefinicion de la organizacion que
consiste en la busqueda de soluciones alternativas a las que habia descubierto la
Escuela Clasica de Administracion. La base para todo este cambio se encuentra en
las oportunidades que ofrece la tecnologia y en las nuevas condiciones de educacién

de la poblacion trabajadora.

Calidad Total
El éxito de las empresas japonesas hizo que se redescubriera la obra de Deming y se
intentara seguir sus postulados acerca de la Calidad Total.

Deming (1987) propone un sistema de pasos a seguir por las empresas interesadas

en obtener un mejoramiento significativo en la calidad y productividad de sus

procesos. Estos pasos son catorce, a saber:
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Constancia en el propésito de mejorar productos y servicios. La
decision de involucrarse en un programa de Calidad Total no puede ser
pasajera, sino que se debe preservar en ella, en un esfuerzo permanente,

cotidiano y de largo plazo.

Adopcién de la nueva filosofia. Es necesario cambiar los antiguos
conceptos de calidad, de administracién, de trabajo, supervision, etc. La
calidad pasa a ser la herramienta clave de la gestion y como filosofia
impregna todo el quehacer organizacional: el trabajo, las personas, los

servicios y productos, la informacion, la planificacion, etc.

Cambio en el control de calidad. En las exigentes condiciones de
competencia que caracterizan el entorno actual de los negocios ya no basta
con inspeccionar a posteriori la calidad. Antes que rechazar piezas
defectuosas, se debe prevenir los defectos mediante la incorporacion del
concepto de mejoramiento continuo en todos los procesos y en todas las
fases de estos.

Reduccion del numero de proveedores. Si se quiere conseguir altos
estandares de calidad, es necesario contar con materias primas de calidad
alta y homogénea. Esta condicion es dificil de lograr, si se cuenta con
muchos proveedores. Es por esta razdén que se sugiere disminuir el numero

de proveedores llegandose en el caso ideal a s6lo uno.

Mejoria constante del sistema. Un 85% de las fallas que tienen lugar en
las organizaciones se debe a problemas derivados de los sistemas y
procesos de trabajo. Para perfeccionar los sistemas, se hace necesario
recolectar la informacion pertinente, analizarla y detectar a partir de ella
errores que puedan ser solucionados. No se trata de grandes cambios, sino

de pequefios avances, en un proceso continuo de mejoramiento.

Entrenamiento en el trabajo. Todo el personal de la organizacion debe

ser permanente entrenado, con el objeto de que consiga desarrollar todo su
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potencial. Es necesario que todos los niveles jerarquicos de la organizacién
tengan la oportunidad de comprenderla globalmente, de manera que
puedan entender el modo en que se inserta su aporte al cumplimiento del

objetivo general de la empresa.

Generacion de liderazgo. Los jefes formales deben ser capaces de
desarrollar habilidades de liderazgo. La gerencia debe ocuparse de
capacitar a sus jefaturas, para que puedan asumir la calidad de lideres en

sus diferentes departamentos.

Eliminacién del temor. La calidad y la productividad sé6lo pueden surgir en
un ambiente en que no existe el temor. La eliminacion del temor como
estrategia de control permitira obtener mejores niveles de compromiso y
mayor numero de aportes por parte de los trabajadores.

Eliminacién de limites. La diferenciacion de la empresa en distintas areas
de trabajo, con sus correspondientes departamentos y especializaciones,
conduce frecuentemente a que se generen barreras y antagonismos entre
las areas. Es necesario eliminar estas fuentes de problemas y crear las
condiciones de comunicacion que permitan la cooperacion a lo largo de

toda la organizacion.

Eliminacién de slogans. Los lemas y slogans que muchas organizaciones
utilizan, como una forma de concientizar a sus trabajadores en valores
estimados importantes, se encuentran dirigidos equivocadamente. La
mayor parte de los errores son debidos a los sistemas y no a los
trabajadores, razén por la cual no tiene sentido insistir majaderamente en

lemas que nada aportan y que pueden provocar molestia.
Eliminacion de metas numéricas. Las metas numéricas favorecen la

cantidad por sobre la calidad. Ademas de esto, las cuotas numéricas
tienden a desconocer la variabilidad existente entre los trabajadores. Un
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liderazgo capaz puede generar una atmosfera de trabajo motivadora en la

que las metas numéricas sean innecesarias.

Eliminacién de condiciones que hacen dificil que los trabajadores
sientan orgullo por su trabajo. En la mayoria de las organizaciones
occidentales se recurre a procedimientos de evaluacién y motivacion de los
trabajadores, que hacen que sea muy dificil para éstos experimentar
sentimientos de orgullo por su trabajo. Las condiciones fisicas del trabajo
son adicionalmente, poco gratas. Si se hace un esfuerzo destinado a
mejorar estas condiciones, entregando un entorno seguro y digno para el
trabajo, se podra conseguir que los trabajadores desarrollen el sentimiento
de orgullo por un trabajo bien hecho.

Elaboracién de un programa de educacion y perfeccionamiento para
todos. No basta con el paso numero seis, del entrenamiento en el trabajo.
Es necesario preparar la empresa para el largo plazo. La educacion debe
considerar la entrega de conocimientos estadisticos para todos los niveles,
de los principios de calidad total y del mejoramiento continuo, de
conocimientos de cultura general, etc. Si la organizacién cuenta con un
personal altamente educado, podra ir creciendo y respondiendo a las

nuevas exigencias del mercado.

Poner a todos manos a la obra. La transformaciéon de la empresa debe
ser obra de todos. Para que tengan lugar, debe comenzar en las mas altas
esferas. La Gerencia debe formar una masa critica de personas que
conozcan y compartan la filosofia que se desprende de los trece pasos
anteriores. Esta masa critica debe estar al tanto de los postulados de
Deming y conocer los métodos estadisticos utilizados para medir la calidad.
Este grupo sera el encargado de capacitar el resto de los miembros de la
organizaciéon. Es conveniente, ademas, que se cuente con el concurso de
un asesor externo, experto en el método Deming y en estadistica, para que

acompaine y apoye a la masa critica en el proceso.
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La propuesta de Deming (1987), complementada con el trabajo de numerosos
especialistas, tales como Ishikawa, Juran, Crosby, etc., ha sido fuente de inspiracion
de diversas empresas interesadas en mejorar sus proceso. En Chile, se ha creado el
premio a la calidad, emulando la iniciativa de otros paises que buscan a través del
reconocimiento estimular la productividad y la adopcién de la filosofia de Calidad Total

en sus empresas y servicios privados y estatales.

Kaoru Ishikawa (Japdén, 1915 — 1989), Tedrico japonés de la administracion de
empresas, experto en el control de calidad. Se le considera el padre del analisis
cientifico de las causas de problemas en procesos industriales, dando nombre al
diagrama Ishikawa, cuyos graficos agrupan por categorias todas las causas de los

problemas.

Las principales ideas de Ishikawa se encuentran en su libro ¢ Qué es el control total de
calidad?: la modalidad japonesa. En él indica que el CTC (Control Total de Calidad)
en Japon se caracteriza por la participacion de todos, desde los mas altos directivos

hasta los empleados mas bajos.

Puso especial atencion en el desarrollo del uso de métodos estadisticos practicos y
accesibles para la industria. En 1943 desarrollo el primer diagrama para asesorar a un
grupo de ingenieros de una industria japonesa. El Diagrama de Causa-Efecto se
utiliza como una herramienta sistematica para encontrar, seleccionar y documentar las
causas de la variacion de la calidad en la produccién, y organizar la relacion entre
ellas. De acuerdo con Ishikawa, el control de calidad en Japdn se caracteriza por la
participacién de todos, desde los altos directivos hasta los empleados de mas bajo

rango, mas que por los métodos estadisticos de estudio.

Ishikawa defini6 la filosofia administrativa que se encuentra detras de la calidad, los
elementos de los sistemas de calidad y lo que el denomina, las "siete herramientas
basicas de la administraciéon de la calidad", donde se le considera una fuerte
inclinacién hacia las técnicas estadisticas. También fue el encargado de desarrollar el
proceso de auditoria utilizado para determinar si se selecciona una empresa para

recibir el Premio Deming, la solucién de problemas con base en equipos.
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Las 7 herramientas basicas para la administracion de la calidad.

e Elaboracién de graficas del flujo del proceso (lo que se hace).
e Gréficas (con que frecuencia se hace).

e Histogramas (visidn grafica de la variacion).

¢ Anadlisis de Pareto (clasificacion de problemas).

¢ Analisis de causa y efecto (lo que ocasiona los problemas).

e Diagramas de dispersion (definicion de relaciones).

e Gréficas de control (medicién y control de la variacion).

Principios de calidad de Ishikawa.
Algunos de los elementos clave de sus filosofias se resumen aqui:

e La calidad empieza con la educacion y termina con la educacion.
e El primer paso en la calidad es conocer las necesidades de los clientes.

e El estado ideal del control de calidad ocurre cuando ya no es necesaria la
inspeccion.

e Eliminar la causa raiz y no los sintomas.

e El control de calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y en todas
las areas.

¢ No confundir los medios con los objetivos.

e Ponga la calidad en primer término y dirija su vista a las utilidades a largo
plazo.

e La mercadotecnia es la entrada y salida de la calidad.

e La gerencia superior no debe mostrar enfado cuando sus subordinados les
presenten hechos.

e 95% de los problemas de una empresa se pueden resolver con simples
herramientas de analisis y de solucién de problemas.
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e Aquellos datos que no tengan informacion dispersa (es decir, variabilidad) son
falsos.

50



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

Capitulo 2

El Proceso
Administrativo
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2. Proceso administrativo

A partir de los conceptos antes analizados nace el Proceso Administrativo, con
elementos de la funcién de administracion que Fayol evoluciondé durante el siglo XXI y
seguramente continuara cambiando a través del tiempo. Cada autor que ha escrito sobre
este tema ha agregado, o modificado, las etapas del Proceso Administrativo; por tal
motivo, se ha considerado que el Proceso Administrativo es una escuela central que
exige un estudio comparativo de los principales autores y tratadistas del tema.

Ya que la Administracion es la principal actividad que marca una diferencia en el grado
que las Organizaciones le sirven a las personas que afecta.

El éxito que puede tener la organizacion al alcanzar sus objetivos y también al satisfacer
sus obligaciones sociales, depende en gran medida, de sus gerentes. Si los gerentes
realizan debidamente su trabajo, es probable que la organizacidn alcance sus metas, por
tanto se puede decir que el Desempefio Gerencial se mide de acuerdo al grado en que
los gerentes cumplan la secuencia sistematica del Proceso Administrativo, logrando una

Estructura Organizacional que la diferencia de las Organizaciones.

Fayol, por ejemplo denomind operaciones a lo que hoy se conoce ComoO procesos:

“Secuencia de pasos o actividades para alcanzar un objetivos"”

@REVISION
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FIGURA 2.1
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PROCESO ADMINISTRATIVO. Comparativo de Varios Autores

AUTOR FUNCIONES
. o Mando y
Henry Fayol Prevision Organizacion o Control
Coordinacion
. Prevision y L Direccion y
Lyndall Urwick N Organizacion . Control
Planeacion Coordinacion
Koontz y ) o . . Control
Planeacion Organizacion Direccion
O’Donnell
George R. Terry | Planeacion Organizacion Ejecucién Control
Agustin Reyes Prevision y | Organizacion e . .
N - Direccion Control
Ponce Planeacion Integracion
) ) . Organizacion e _ .
Laris Casillas Planeacién _ - Direccion Control
integracion
José Fernandez N -
Planeacion | Implementacidn Control
Arena
Sergio Hernandez Vision y Planeacion y Direccion y Control y
Rodriguez Prevision Organizacién Desarrollo Evaluacion

Figura 2.2. COMPARATIVA ETAPAS PROCESO ADMINISTRATIVO

2.1. Planeacion

Es un proceso que comienza por los objetivos, define estrategias, politicas y planes
detallados para alcanzarlos, establece una organizacion para la instrumentacion de las
decisiones e incluye una revision del desempefio y mecanismos de retroalimentacion

para el inicio de un nuevo ciclo de planeacién.?

Al disefiar un entorno para el eficaz desempeno de individuos que trabajan en grupos, la
tarea mas importante de un administrador es comprobar que todos conozcan los
propositos y objetivos del grupo y los métodos para alcanzarlos. Para ser eficaz, el
esfuerzo grupal debe basarse en al conocimiento por parte de las personas de lo que se

espera de ellas. La planeacion implica la seleccion de misiones y objetivos y de las

2 George A. Steiner
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acciones para cumplirlos, y requiere de la toma de decisiones, es decir, de optar entre

diferentes cursos futuros de accion. De este modo, constituyen un método racional para

el cumplimiento de objetivos preseleccionados.

La planeacion supone asimismo, y en forma destacada, innovacion administrativa; tiende

un puente entre el punto donde se esta y aquel otro donde se desea ir. Cabe sefialar que

planeacion y control son inseparables, los hermanos siameses de la administracion.

Todo intento de control sin planes carece de sentido, porque la gente no tendra manera

de saber si efectivamente se dirige a donde quiere ir (resultado de la tarea de control) sin

antes saber a donde quiere ir (parte de la tarea de planeacion). Asi, los planes

proporcionan las normas de control.

Nuevos planes

Planeacion

A

Instrumentos
de los planes

Control: comparacién
de planes con
resultados

Desviacion

FIGURA 2.3. Etapa Planeacion
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Tipos de Planes
Se clasifican en:

1) Propdsitos o misiones;
Objetivos o0 metas;
Estrategias;

Politicas;

)
)
)
5) Procedimientos;
) Reglas;
) Programasy;
)

Presupuestos.

Propésitos o misiones

En la misidon o propdsito (términos que suelen usarse indistintamente), se identifica la
funcién o tarea basica de una empresa o institucion o de una parte de ésta. Todo
establecimiento organizado, sea del tipo que sea, tiene (o0 al menos debe tener, si se
desea que su existencia sea significativa) un propdsito o misién. En todo sistema social,
las empresas tienen una funcién o tarea basica que la sociedad les asigna. Por ejemplo,
el proposito de una empresa comercial es generalmente la produccion y distribucion de

bienes y servicios.

El propésito de un departamento estatal de caminos es el disefio, construccién y
operacidn de un sistema estatal de carreteras. El propdsito de una universidad es la

ensefanza, la investigacion y la prestacion de servicios a la comunidad.

A diferencia de nosotros, algunos autores distinguen entre propésitos y misiones. Una
empresa, por ejemplo, puede tener el propdsito social de producir y distribuir bienes y
servicios, y alcanzarlo cumpliendo la misiéon de producir ciertas lineas de bienes. Las
misiones de una compafia petrolera como Exxon son la busqueda de petrdleo y la
produccion, refinacion y comercializacion de petroleo y de los numeros productos

derivados de éste, desde diesel hasta productos quimicos.
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No obstante, el propdsito o mision de otras empresas y areas de actividad son
generalmente mas vagos. Por ejemplo, muchos consorcios conciben su misibn como

sinergia®, la cual se consigue mediante la combinacion de varias compaiiias.
Objetivos o metas

Los objetivos 0 metas, son los fines que se persiguen por medio de una actividad de una
u otra indole. Representan no sélo el punto terminal de la planeacion, sino también el fin
que se persigue mediante la organizacion, la integracién de personal, la direccion y el

control.
Estrategias

Se define estrategia como la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcidn de los cursos de accion y la asignacion de recursos necesarios

para su cumplimiento.
Politicas

Las politicas también forman parte de los planes en el sentido de que consisten en
enunciados o criterios generales que orientan o encauzan el pensamiento en la toma de
decisiones. No todas las politicas son “enunciados”, a menudo se desprenden

sencillamente de las acciones de los administradores.

En las politicas se define un area dentro de la cual habra de tomarse una decision y se
garantiza que ésta sea consistente con y contribuya a un objetivo. Las politicas ayudan a
decidir asuntos antes de que se convierta en problemas, vuelven innecesario el analisis
de la misma situacion cada vez que se presenta y unifican otros planes, permitiendo asi
a los administradores delegar autoridad sin perder el control de las acciones de sus

subordinados.

® El concepto de sinergia puede formularse sencillamente como una situacion en la que dos mas dos es
igual a cinco, o en la que el todo es mayor a la suma de las partes.
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Existen muchos tipos de politicas. Como ejemplo de ellas pueden mencionarse las
politicas de contratacion exclusiva de ingenieros con grado universitario, la promocién de
sugerencias de los empleados para elevar la cooperacién, el ascenso desde dentro, el
estricto apego a un elevado estandar de ética empresarial, la fijacion de precios

competitivos y la insistencia en precios fijos, no basados en los costos.
Procedimientos

Los procedimientos son planes por medio de los cuales se establece un método para el
manejo de actividades futuras. Consisten en secuencias cronoldgicas de las acciones
requeridas. Son guias de accién, no de pensamiento, en las que se detalla la manera

exacta en que deben realizarse ciertas actividades.

Es comun que los procedimientos crucen las fronteras departamentales. Por ejemplo, el
procedimiento de tramitacion de pedidos de una compafia manufacturera involucrara
casi indudablemente al departamento de ventas (a causa del pedido original), el
departamento de finanzas (para la confirmacion de la recepcion de fondos y la
aprobacion de crédito del cliente), el departamento de contabilidad (para el registro de la
transaccion), el departamento de produccién (dado que el pedido implica la produccién
de bienes o la autorizacion para extraerlos del almacén) y el departamento de trafico

(para la determinacion de los medios y ruta de transporte para su entrega).
Reglas

En las reglas se exponen acciones u omisiones especificas, no sujetas a la
discrecionalidad de cada persona. Son por lo general el tipo de planes mas simple. La
esencia de una regla es reflejar una decisidén una decision administrativa en cuanto a la
obligada realizacién u omision de una accion. Es preciso distinguir entre reglas y
politicas. El propdsito de las politicas es orientar la toma de decisiones mediante el
sefalamiento de las areas en los que los administradores pueden actuar a discrecion.

Las reglas, en cambio, no permiten discrecionalidad alguna en su aplicacion.
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Programas

Los programas son un conjunto de metas, politicas, procedimientos, reglas, asignaciones
de tareas, pasos a seguir, recursos por emplear y otros elementos necesarios para llevar
acabo un curso de accion dado; habitualmente se apoyan en presupuestos. Pueden ser
tan importantes como el programa de una linea aérea para la adquisicion de una flota de
aviones por un valor de 400 millones de dolares o un programa quinquenal a favor de
mejores condiciones y mayor calidad de sus miles de supervisores, o tan menudos como
un programa formulado por un solo supervisor para elevar la moral de los trabajadores
del departamento de manufactura de partes de una compania fabricante de maquinaria

agricola.

Todos estos programas demandan coordinacion y oportunidad, ya que una falla en
cualquier parte de esta red de programas de apoyo representaria demoras en el

programa principal y costos innecesarios, asi como peérdida de utilidades.

Presupuestos

Un presupuesto es una formulacion de resultados esperados expresada en términos
numéricos. Podria llamarsele un programa “en cifras”. De hecho, al presupuesto
financiero operacional se le denomina a menudo “plan de utilidades”. Un presupuesto
puede expresarse en términos financieros; en términos de horas-hombre, unidades de
productos u horas-maquina, o en cualesquiera otros términos numeéricamente medibles.
Puede referirse a las operaciones, como en el caso del presupuesto de egresos; puede
reflejar desembolsos de capital, como el presupuesto de inversiones de capital, o puede

indicar el flujo de efectivo, como el presupuesto de efectivo.

Sin embargo, la elaboraciéon de un presupuesto corresponde evidentemente a la
planeacion. El presupuesto es el instrumento de planeacion fundamental de muchas
compafiias. Un presupuesto obliga a una empresa a realizar por adelantado (ya sea con
una semana o 5 afos de anticipacion) una recopilaciéon numérica de sus expectativas de
flujo de efectivo, ingresos y egresos, desembolsos de capital o utilizacién de horas-
hombre/maquina. El presupuesto es necesario para el control, pero sera inatil como

norma sensible de control si no es un reflejo fiel de los planes.
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Pasos de la planeacion
e Atencién a las oportunidades.

Aunque anterior a la planeacion como tal y por lo tanto fuera del proceso de planeacién
en sentido estricto, la atencion a las oportunidades* tanto en las condiciones externas
como dentro de la organizacién es el verdadero punto de partida de la planeacion. Todos
los administradores deben hacer un analisis preliminar de posibles oportunidades futuras
y advertirlas clara y totalmente, identificar su posicion a la luz de sus fortalezas vy
debilidades, determinar qué problemas desean resolver y por qué y especificar qué
esperan ganar. El establecimiento de objetivos realistas depende de esta atencion. La

planeacion requiere de un diagnéstico realista de las situaciones de oportunidad.

e Establecimiento de objetivos

El segundo paso de la planeacion es establecer objetivos para toda la empresa, y
posteriormente para cada una de las unidades de trabajo subordinadas. Esto debe
hacerse tanto para el largo como para el corto plazo. En los objetivos se especifican los
resultados esperados y se indican los puntos terminales de lo que debe hacerse, en qué
se hara mayor énfasis y qué se cumplird por medio del entrelazamiento de estrategias,

politicas, procedimientos, reglas, presupuestos y programas.

Los objetivos de una empresa orientan los planes principales, los que, al reflejar esos
objetivos, definen el objetivo de cada uno de los departamentos mas importantes. Los
objetivos de los departamentos principales controlan a su vez loas objetivos de los
departamentos subordinados, y asi sucesivamente. En otras palabras, los objetivos
forman una jerarquia. Los objetivos de los departamentos menores seran mas precisos
si los administradores de subdivisiones comprenden los objetivos generales de la

empresa y las metas que se derivan de ellos. Asimismo, a los administradores se les

* En lugar de “oportunidades” podria emplearse el término “problemas”. Sin embargo, una situacion de desorden o
confusion y la necesidad de una solucion para el cumplimiento de una meta dada pueden concebirse mas
constructivamente si se les considera una oportunidad. Un exitoso y astuto director de empresa prohibe que sus colegas
hablen de problemas; solo les esta permitido hablar de oportunidades.
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debe dar la oportunidad de contribuir con ideas propias al establecimiento tanto de sus

metas como de las de la empresa.

e Desarrollo de premisas

El tercer paso logico de la planeacion es establecer, poner en circulacion y obtener la
aceptacion de utilizar premisas decisivas de la planeacién como pronésticos, politicas
basicas aplicables y los planes ya existentes de la compania. Se trata en todos estos
casos de supuestos acerca de las condiciones en las condiciones en las que el plan sera
puesto en practica. Es importante que todos los administradores involucrados en la
planeacion estén de acuerdo con las premisas. Mas aun, el mas importante principio de
premisas de planeacién es éste: cuanto mejor comprendan y mayor sea el acuerdo entre
los individuos encargados de la planeacién respecto de la utilizacion de premisas de

planeacion congruentes, tanto mas coordinada sera la planeacion de una empresa.

Los pronosticos son importantes en el desarrollo de premisas: ¢ qué tipo de mercados
habra? ;Cual sera el volumen de ventas? ;Cuales seran los precios? ;Los costos?
¢Los indices salariales? ¢ Las tasas y politicas fiscales? ;Las nuevas plantas? ;Cuales

seran las tendencias a largo plazo?

e Determinacion de cursos alternativos

El cuarto paso de la planeacion es buscar y examinar cursos de accion alternativos,
espacialmente los que no son perceptibles a primera vista. Casi no hay plan para el que
no existan alternativas razonables, y es frecuente que la alternativa menos obvia se la

mejor.

El problema mas comun no es encontrar alternativas, sino reducir su numero a fin de
analizar las mas promisorias. Aun contando con técnicas matematicas y computadoras,
hay un limite al numero de alternativas susceptibles de un anadlisis exhaustivo.
Usualmente, el planificador debe proceder a un examen preliminar para descubrir las

posibilidades mas fructiferas.
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e Evaluacion de cursos alternativos

Tras la busqueda de cursos alternativos y el examen de sus ventajas y desventajas, el

siguiente paso es evaluar las alternativas ponderandolas a la luz de premisas y metas.

Puede ocurrir que cierto curso de accion parezca el mas rentable, pero que requiera al
mismo tiempo un gran desembolso de capital y ofrezca un prolongado periodo de
recuperacion; otro puede parecer menos redituable pero implicar menor riesgo, y otro
mas pude convenir mejor a los objetivos a largo plazo de la compafia. En casi toda
situacion se dispone de tantos cursos alternativos y son tantas las variables y

limitaciones por considerar que la evaluacion puede resultar extremadamente dificil.
e Seleccion de un curso de accion

Este es el punto en el que se adopta el plan, el verdadero punto de toma de la decision.

Ocasionalmente, al analisis y evaluacién de cursos alternativos revelara que dos o mas
son aconsejables, de modo que el administrador puede optar por seguir varios cursos de

accioén en lugar de uno solo, el mejor.
e Formulaciéon de planes derivados

Es raro que, una vez tomada la decision, la planeacion pueda darse por concluida, pues
lo indicado es dar un séptimo paso. Casi invariablemente se requiere de planes

derivados en apoyo al plan basico.
e Traslado de planes a cifras por medio del presupuesto

Después de tomadas las decisiones y establecidos los planes, el ultimo paso para
dotarlos de significado, tal como se sefal6 en la explicacién sobre los diversos tipos de
planes, es trasladarlos a cifras convirtiéndolos en presupuestos.

Los presupuestos generales de una empresa representan la suma total de sus riesgos y

egresos, con sus utilidades o superavit resultantes, y de los presupuestos de las partidas
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de balance general mas importantes, como efectivo e inversiones de capital. Cada
departamento o programa de una empresa comercial o de cualquier otro tipo puede
tener su propio presupuesto, por lo comun de egresos e inversiones de capital, los

cuales deben estar en relacion con el presupuesto general.

Si se les elabora correctamente, los presupuestos constituyen un medio para la
combinacion de los diversos planes y fijan importantes estandares contra los cuales

medir los progresos en los planes.

Proceso de la planeacion
Si bien los pasos especificos para la formulacion de una estrategia pueden variar, el
proceso puede fundamentarse, al menos conceptualmente, en los elementos basicos

como:

¢ Insumos de la organizacion

Los diversos insumos organizacionales, incluidos los insumos meta de los demandantes.

e Andlisis de la industria
La atencion debe centrarse en el tipo de competencia al interior de una industria, la
posibilidad de que nuevas empresas se incorporen al mercado, la disponibilidad de
productos o servicios sustitutos y la posicion de concertacion entre oferentes y

compradores/clientes.

e Perfil empresarial
El perfil empresarial es usualmente el punto de partida para determinar dénde se
encuentra una compania y hacia dénde debe dirigirse. Asi los administradores de alto

nivel determinan el propdsito basico de la empresa y precisan su orientacion geogréfica.

¢ Orientacién de ejecutivos, valores y visién
El perfil empresarial es producto de las personas, especialmente de los ejecutivos de
primer nivel, cuya orientacion y valores son importantes para formulaciéon de la

estrategia.
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Ellos crean el ambiente organizacional y, por medio de su vision, determinan la direccion
de la empresa. En consecuencia, sus valores, preferencias y actitud frente al riesgo

deben examinarse detenidamente, a causa del impacto que ejercen sobre la estrategia.

¢ Propésito, objetivos principales e intencion estratégica
El propdsito y los objetivos principales son los puntos finales hacia los que se dirigen las
actividades de una empresa. La intencion estratégica es la determinacién de triunfar en

un entorno competitivo.

e Ambiente externo presente y futuro
El ambiente externo presente y futuro debe evaluarse en términos de amenazas y
oportunidades. Esta evaluacion gira en torno de la situacion competitiva, asi como de los
factores econémicos, sociales, politicos, legales, demograficos y geograficos. Ademas, el
entorno debe examinarse en funcion de avances tecnoldgicos, productos y servicios en
el mercado y otros factores indispensables para determinar la situacion competitiva de la

empresa.

e Ambiente interno
De igual manera, es necesario auditar y evaluar el ambiente interno de la empresa
respecto de sus recursos y de sus fortalezas y debilidades en investigacion y desarrollo,
produccion, operaciones, adquisiciones, comercializacion y productos y servicios. Otros
factores internos importantes para la formulacion de una estrategia y de obligada
evaluacion son los recursos humanos y financieros, asi como la imagen de la compaiiia,
la estructura y clima de la organizacién, el sistema de planeacién y control y las

relaciones con los clientes.

e Desarrollo de estrategias alternativas
Las alternativas estratégicas se desarrollan con base en un andlisis de los ambientes
externo e interno. Una organizacion puede seguir muchos tipos diferentes de estrategias.
Puede especializarse o concentrarse, como lo hizo Hyundai Company de Corea al
producir automoviles de bajo costo (en contraste con General Motors, por ejemplo, que

cuenta con una completa linea de productos, desde autos baratos hasta de lujo).
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En otro sentido, una empresa puede optar por diversificarse, ampliando sus operaciones
a nuevos Yy redituables mercados. Otra estrategia consiste en la internacionalizacién, la
extensién de operaciones a otros paises. Otros casos de posibles estrategias son las
sociedades en participacion y las alianzas estratégicas, las cuales pueden resultar
adecuadas para algunas empresas. Son especialmente convenientes para grandes
proyectos que implican la conjuncion de recursos de las empresas involucradas, como lo
ilustra la sociedad en participacion de General Motors y Toyota para la produccion de

automoviles compactos en California.

En ciertas circunstancias, una compafia puede verse obligada a adoptar una estrategia
de liquidacién mediante la cancelacion de una linea de productos incosteable o incluso la
disolucion de la empresa, tal como ocurrié en Estados Unidos con muchas instituciones
de ahorro y préstamo en la década de los noventa en particular. Pero en algunos casos
quiza no sea necesaria la liquidacidn; puede ser apropiada una estrategia de
atrincheramiento. En estas condiciones, una compaifiia puede reducir temporalmente sus

operaciones.

Estos son sélo unos cuantos ejemplos de posibles estrategias. En la practica las
companias siguen varias estrategias combinadas, sobre todo cuando se trata de grandes

empresas.

e Evaluacién y eleccion de estrategias
Las diversas estrategias deben evaluarse cuidadosamente antes de hacer una eleccion.

Las decisiones estratégicas deben considerarse de acuerdo con los riesgos implicados.

En ocasiones es necesario dejar pasar redituables oportunidades de alto riesgo que
podrian resultar en la quiebra de la empresa. Otro elemento crucial en la eleccion de
estrategias es la oportunidad. Incluso el mejor producto podria representar un fracaso si
se le introduce al mercado en un momento inapropiado. Asimismo, también debe

tomarse en cuenta la reaccion de los competidores.
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e Planeacién de mediano y corto plazos, instrumentacion mediante la
reingenieria de la estructura organizacional, liderazgo y control
Aunque no forman parte del proceso de planeacion estratégica (motivo por el cual se le
representa con lineas punteadas en la figura 2.3., la planeacion de mediano y corto
plazos y la instrumentacion de los planes también deben tomarse en cuenta en todas las
fases del proceso. La instrumentacion de la estrategia suele implicar la reingenieria de la

organizacion, la integracion de personal a la estructura organizacional y la direccion.

Asimismo, deben instituirse controles para la vigilancia del desempefo en referencia a
los planes. La importancia de la retroalimentacion queda sefialada en el modelo por los

entrelazamientos.

¢ Prueba de congruencia y planeacion de contingencias
El ultimo aspecto clave del proceso de la planeacion estratégica es la prueba de
congruencia y la elaboracion de planes de contingencia. La prueba de congruencia es
esencial en todas las fases del proceso de planeacion estratégica. A su vez, la
necesidad de elaborar planes de contingencias se desprende de la imposibilidad de
prever el futuro con un alto grado de certidumbre. Por ejemplo, podria crearse una
estrategia bajo el supuesto de que el producto nacional bruto se incremente a 3% anual
en los préximos 3 anos. Pero al mismo tiempo se trazaria un plan de contingencia frente

a la posibilidad de una recesion mayor.
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FIGURA 2.4. Pasos de la planeacion

Atencion a las Oportunidades
A la luz de:

Mercado

Competencia

Deseos de los clientes
Nuestras fortalezas

Nuestras debilidades

g

Establecimiento de objetivos o
metas
Dénde quisiéramos estar y qué
deseamos hacer y cuando.

Il

Consideracion de premisas de
planeacién
¢ En qué condiciones (internas o
externas) operaran nuestros
planes?

igs

Identificacion de alternativas
¢ Cudles son las alternativas mas
promisorias para el cumplimiento
de nuestros objetivos?

66

Comparacion de alternativas
con base en las metas
propuestas
¢, Qué alternativa nos ofrece
mayores posibilidades de cumplir
nuestras metas al menor costo y
mayores utilidades?

g

Eleccion de una alternativa
Seleccién del curso de accion que

seguiremos.

Formulacion de planes de
apoyo

Como planes para:

Compra de equipo

Compra de materiales
Contratacion y capacitacion de
empleados

Desarrollo de un nuevo producto

Il

Conversion de planes en cifras
mediante la realizacién de
presupuestos
Desarrollo de presupuestos como:

Volumen y precio de ventas
Gastos de operacion necesarios
para los planes

Inversion en bienes de capital




“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

FIGURA 2.5. Modelo del proceso de planeaciéon
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FIGURA 2.6. COMPARATIVOS DE AUTORES. ETAPA PLANEACION
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2.2. Organizacion

Es la parte de la administracion que supone el establecimiento de una estructura
intencionada de los papeles que los individuos deberan desempenar en una empresa.
La estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignacion de
todas las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas, asignacion que debe

hacerse a las personas mejor capacitadas para realizar esas tareas.

El propdsito de una estructura organizacional es contribuir a la creacién de un entorno
favorable para el desempeno humano. Se trata, entonces, de un instrumento
administrativo, no de un fin en si mismo. Aunque en la estructura deben definirse las
tareas por realizar, los papeles establecidos de esta manera también deben disefarse
tomando en cuenta las capacidades y motivaciones del personal disponible. Por lo
tanto disefiar y sostener, es el propésito basico de la funcion administrativa de la

organizacion.
Para que una funcién organizacional pueda existir y poseer significado para los

individuos, debe constar de: 1) objetivos verificables, ya que son parte importante de

la planeacion; 2) una idea clara de los principales deberes o actividades implicados, y
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3) un area discrecional o de autoridad precisa para que la persona que ejerza una

funcion determinada sepa qué puede hacer para cumplir las metas.

Ademas, para el eficaz desempefo de una funcion se debe tomar en cuenta el
suministro de la informacion necesaria y de otros instrumentos indispensables para su

ejercicio.

En este sentido, la organizacién consiste en 1) la identificacion y clasificacion de las
actividades requeridas, 2) la agrupacion de las actividades necesarias para el
cumplimiento de los objetivos, 3) la asignacion de cada grupo de actividades a un
administrador dotado de la autoridad (delegacion) necesaria para supervisarlo y 4) la
estipulacién de coordinacion horizontal (en un mismo o similar nivel organizacional) y
vertical (entre las oficinas generales, una divisién y un departamento, por ejemplo) en

la estructura organizacional.

Una estructura organizacional debe disefiarse para determinar quién realizara cuales
tareas y quién sera responsable de qué resultados; para eliminar los obstaculos al
desempefo que resultan de la confusién e incertidumbre respecto de la asignacién de
actividades, y para tender redes de toma de decisiones y comunicacion que

respondan y sirvan de apoyo a los objetivos empresariales.

“Organizacion” es un término de usos muy variados. Para algunas personas, incluye
todas las acciones de todos los participantes. Otras lo identifican con el sistema total
de relaciones sociales y culturales. Sin embargo, para la mayoria de los
administradores en ejercicio el término organizacion implica una estructura de

funciones o puestos intencional y formalizada.

¢ Qué significa “estructura intencional de funciones”? En primer lugar y como se
desprende de la definicion acerca de la naturaleza y contenido de las funciones
organizacionales, las personas que trabajan en comun deben cumplir ciertas
funciones. En segundo, las funciones que se pide cumplir a las personas deben

disefiarse intencionalmente para garantizar la realizacibn de las actividades

69



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

requeridas y la adecuada correspondencia entre éstas a fin de que los individuos
puedan trabajar fluida, eficaz y eficientemente en grupos. Sin duda, los
administradores saben que al establecer esta estructura intencional cumplen la

funcién de organizar.

Organizacién formal e informal

Por organizacion formal se entiende, en general, la estructura intencional de funciones
en una empresa formalmente organizada. Pero describir a una organizacion como
“formal” no significa que contenga nada inherente inflexible o indebidamente limitante.
Para proceder correctamente a la organizacion, un administrador debe generar una
estructura que ofrezca las mejores condiciones para la contribucion eficaz del

desempenio individual, tanto presente como futuro, a las metas grupales.

La organizacién formal debe ser flexible. Debe dar lugar a la discrecionalidad, la
ventajosa utilizacion del talento creativo y el reconocimiento de los gustos y
capacidades individuales en las organizaciones mas formales. No obstante, es una
situacion grupal los esfuerzos individuales deben canalizarse hacia metas grupales y

organizacionales.

Organizacién informal

Chester Barnard, autor del libro clasico de administracién The Fuctions of the
Executive, describié la organizacién informal como el conjunto de actividades
personales sin un propdsito comun consciente, aunque favorable a resultados
comunes. Asi, las relaciones informales establecidas en el grupo de personas que
juegan ajedrez a la hora de la comida pueden contribuir al cumplimiento de metas

organizacionales.

Mas recientemente, Keith Davis, de Arizona State University, quien ha escrito
abundantemente sobre el tema y cuya definiciéon de organizacion informal describio
como “una red de relaciones personales y sociales no establecida ni requerida por la
organizacion formal pero que surge espontaneamente de la asociacion entre si de las

personas’.
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De este modo, son organizaciones informales (relaciones que no aparecen en un
organigrama) el grupo que trabaja en los talleres, el personal del sexto piso, el equipo
que se reune a jugar boliche todos los viernes por la noche y los “asiduos” al café

matutino.

Divisiéon organizacional: el departamento

Uno de los aspectos de la organizacion es el establecimiento de departamentos. Con
el término departamento se designa a un area, division, o sucursal en particular de
una organizacién sobre la cual un administrador posee autoridad respecto del
desempefio de actividades especificas. De acuerdo con su uso mas general, un
departamento puede ser la division de produccion, el departamento de ventas, la
sucursal en cierta region, la seccion de investigacion de mercado o la unidad de

cuentas por cobrar.

En algunas empresas, la terminologia departamental se aplica laxamente; en otras,
especialmente en las de mayor tamafo, una terminologia mas estricta indica
relaciones jerarquicas. Asi, bien puede ocurrir que un vicepresidente encabece una
division; un director, un departamento; un gerente, una sucursal, y un jefe, una

seccion.

Niveles organizacionales y tramo de administracion.

En tanto que el propdsito de la organizacion es volver eficaz la cooperaciéon humana,
la razon de que existan niveles organizacionales estriba en las limitaciones del tramo
de administracién. En otras palabras, si hay niveles organizacionales es porque existe
un limite para el numero de personas que un administrador puede supervisar

efectivamente, limite que, sin embargo, varia de acuerdo con cada situacion.
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Organizaciéon con tramos estrechos
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Ventajas

e Estrecha supervision
e Estricto control

e Rapida comunicacion entre subordinados y superiores

Desventajas
e Los superiores tienden a involucrarse en exceso en el trabajo de los
subordinados.
e Muchos niveles administrativos.
¢ Altos costos a causa de los numerosos niveles.

e Excesiva distancia entre el nivel mas bajo y el mas alto.

Organizacién con tramos amplios
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Ventajas
e Los superiores se ven obligados a delegar.
e Se deben establecer politicas claras.

e Los subordinados deben ser cuidadosamente seleccionados.

Desventajas
e Tendencia de los superiores sobrecargados de trabajo a convertirse en cuellos
de botella en las decisiones.
¢ Riesgos de pérdida de control para el superior.

e Se requiere de administradores de calidad excepcional.

Problemas con los niveles organizacionales

Impera la tendencia a concebir la organizacién y departamentalizacion como fines en
si mismos y a medir la eficacia de las estructuras organizacionales en términos de
claridad y suficiencia de departamentos y niveles departamentales. Pero la divisién de
las actividades en departamentos y en una organizacion jerarquica y la creacion de

multiples niveles no son del todo deseables por si solas.

En primer lugar, los niveles son costosos. A medida que se incrementan, se precisa
de cada vez mas esfuerzos y recursos para su administracion, ya que implican
administradores adicionales, personal que asista a éstos y la necesidad de coordinar

actividades departamentales, mas los costos de instalaciones para el personal.

En segundo lugar, los niveles departamentales complican la comunicacion. Una
empresa con muchos niveles enfrenta mayores dificultades para comunicar objetivos,
planes y politicas a todo lo largo de la estructura organizacional que una compafia
cuyo director general se comunica directamente con los empleados. En su descenso
por la linea de comunicacién, la informacion se ve expuesta a omisiones y falsas

interpretaciones.

Los niveles también complican la comunicacion de la “linea de fuego” a los

supervisores al mando, tan importante como la comunicacién en sentido descendente.
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Con sobrada razén se dice que los niveles organizacionales son “filtros” de

informacion.

Finalmente, el exceso de departamentos y niveles complica la planeacién y el control.
Un plan probablemente completo y definido en el nivel superior pierde coordinacion y
claridad cuando se le subdivide en los niveles inferiores. El control se vuelve mas
dificil conforme se afade niveles y administradores; al mismo tiempo, las
complejidades de la planeacion y las dificultades de comunicacién hacen que este

control sea mas importante.

Postura operativo-administrativa: enfoque situacional

El enfoque académico clasico del tramo de administracion consiste en la
especificacién del numero de subordinados para un tramo eficaz. Pero los tedéricos
operativo-administrativos han adoptado la postura de que son tantas las variables
presentes en una situacion administrativa que resulta imposible especificar el numero
particular de subordinados que un administrador puede supervisar eficazmente. Asi, el
principio del tramo de administracion postula que hay un limite al niumero de
subordinados que un administrador puede supervisar eficazmente, aunque el nimero

exacto dependera del impacto de los factores subyacentes.

En otras palabras, la pauta que predomina actualmente es analizar las causas de
tramos limitados en cada situacion en vez de partir del supuesto de la existencia de un

limite numérico de aplicacion general.

Factores que determinan un tramo eficaz

El nimero de subordinados que un administrador puede supervisar eficazmente
depende del impacto de los factores subyacentes. Ademas de cualidades personales
como mente agil, facilidad de trato con la gente y capacidad para demandar lealtad y
respeto, la determinante mas importante es la habilidad del administrador para reducir

la cantidad de tiempo que debe dedicar a sus subordinados.
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Naturalmente, esta habilidad varia segun el administrador y puesto de que se trate, a
pesar de lo cual diversos factores influyen materialmente en el numero y frecuencia de

esos contactos, y por lo tanto en el tramo de administracion.

Necesidad de equilibrio

No cabe duda de que, a pesar de lo preferible que es una estructura organizacional
plana, el tramo de administracién se ve limitado por reales e importantes restricciones.
Quizd los administradores tengan mas subordinados de los que pueden dirigir
eficazmente, aun si delegan autoridad, se capacitan, formulan planes y politicas con
toda claridad y adoptan técnicas eficientes de control y comunicacién. También es
cierto que a medida que una empresa crece, las limitaciones del tramo de
administracion obligan a incrementar el numero de niveles debido sencillamente a la

existencia de un mayor numero de personas por supervisar.

Lo esencial es balancear en su totalidad los costos de adopcién de un curso u otro, y
no soélo los costos financieros, sino también os costos en la moral y el desarrollo
personal de los empleados, y asi como el cumplimiento de los objetivos

empresariales.

Estructura y proceso de la organizacion

Para poder concebir a la funcién de organizacion como un proceso es preciso
considerar varios elementos fundamentales. En primer lugar, la estructura debe ser el
reflejo de objetivos y planes, dado que las actividades se derivan de ellos. En
segundo, también debe ser reflejo de la autoridad con que cuenta la direccién de una
empresa. La autoridad en una organizacion es un derecho socialmente determinado

para ejercer la discrecionalidad; en consecuencia, esta sujeta a cambios.

En tercer lugar y como sucede con cualquier plan, la estructura de una organizacion
debe responder a las condiciones en las que se encuentra. Lo mismo que en el caso
de un plan, también las premisas de una estructura organizacional pueden ser de
orden econdmico, tecnoldgico, politico, social o ético. Esta debe disefiarse a favor del

trabajo, para permitir las contribuciones de los miembros de un grupo y para hacer
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posible que las personas cumplan eficientemente los objetivos trazados en un futuro
en cambio permanente. En este sentido, una estructura organizacional unica para
todas las situaciones. Una estructura organizacional efectiva depende de la situaciéon

prevaleciente.

En cuarto lugar, y puesto que toda organizacion esta integrada por personas, en la
agrupacion de actividades y las relaciones de autoridad de una estructura
organizacional se deben tomar en cuenta las limitaciones y costumbres de los
individuos. Esto no quiere decir que la estructura deba disefiarse en torno a los
individuos y no a metas y consecuentes actividades. Aun asi, es importante

considerar el tipo de personas que la componen.

Légica de la organizacion

Existe una logica fundamental para la organizacion, como se vera en la figura. Aunque
en realidad los pasos 1 y 2 forman parte de la planeacién, el proceso de organizacion
consta de los siguientes seis pasos:

a) Establecimiento de los objetivos de la empresa.

b) Formulacion de los objetivos, politicas y planes de apoyo.

c) ldentificacion, analisis y clasificacion de las actividades necesarias para cumplir

€s0s objetivos.

d) Agrupacién de esas actividades de acuerdo con los recursos humanos y
materiales disponibles y con la mejor manera de utilizarlos dadas las

circunstancias.

e) Delegacion al responsable de cada grupo de la autoridad necesaria para el

desempeno de las actividades.

f)  Enlace horizontal y vertical de los grupos entre si, por medio de relaciones de

autoridad y flujos de informacién
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FIGURA 2.7. Proceso de Organizacién
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2.3. Direccién

La funcidén administrativa de la direccién es el proceso consistente en influir en las
personas para que contribuyan al cumplimiento de las metas organizacionales y
grupales; por lo tanto, tiene que ver fundamentalmente con el aspecto interpersonal
de la administracion. Todos los administradores coincidirian en que sus problemasx
mas importantes son los que resultan de los individuos (sus deseos y actitudes, su
comportamiento individual y en grupos) y en que los administradores eficaces deben

ser al mismo tiempo lideres eficaces.

Puesto que el liderazgo implica seguidores y las personas tienden a seguir a quienes
les ofrecen medios para la satisfaccion de sus necesidades, anhelos y deseos, es
comprensible que la direccién suponga motivacion, estilos y enfoques de liderazgo y

comunicacion.

Liderazgo
El liderazgo es de vital importancia para el éxito del administrador y de toda persona

que ejerza autoridad, para poder direccionar lo planeado en las empresas.

Concepto de Lider:

e Guia, Conductor. Es la persona que encamina y ensefia el camino

o Jefe, general, capitdn, comandante. Es el superior que dirige un ejército o parte

de él, cabeza principal de una faccion

e Elemento de una clasificacion que encabeza y que destaca ante todos los

demas elementos

Como se aprecia, el concepto de lider abarca tanto la finalidad o propésito de la
accion como la jerarquia; en relacién con el propésito, el lider es un facilitador que
guia a un grupo de personas para alcanzar un proposito comun. En el campo
empresarial se le denomina supervisor, gerente, director general, e incluso en algunas
empresas lo denominan a los jefes de area como lideres, con el propdsito de

destacar el papel que debe tener cualquier autoridad.
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Clasificacion del Liderazgo.

Natural. El liderazgo esta en el caracter del
individuo intrinsecamente.

Adquirido. Aquel liderazgo que se otorga dentro
de la estructura jerarquica de una empresa.

POR SU ORIGEN

Autoritario. No consideran a los subordinados
para la toma de decisiones

Personalidad. Son lideres con carisma y muy
sociables

POR SUS RASGOS

Apariencia Fisica

Capacidad de Oratoria

Democratico. Consideran en todo momento a
los subordinados para la toma de decisiones

POR SU ESTILO

Laissez Faire. Permite que los subordinados
tomen decisiones y responsabilidades propias

FIGURA 2.8.

Factores humanos en la administracion
Es obvio que mientras que los objetivos empresariales pueden diferir un tanto entre

una organizacion y otra, los individuos involucrados también poseen necesidades y
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objetivos especialmente importantes para ellos. Por medio de la funcion de direccion
los administradores ayudan a las personas a darse cuenta de que pueden satisfacer
sus necesidades y utilizar su potencial y contribuir al mismo tiempo al cumplimiento de
los propésitos de la empresa. Por lo tanto, los administradores deben conocer los

papeles que asume la gente, asi como la individualidad y personalidad de ésta.

Multiplicidad de papeles

Los individuos son mucho mas que un mero factor de producciéon en los planes
administrativos. Son miembros de sistemas sociales de muchas organizaciones; son
consumidores de bienes y servicios, y como tales ejercen vital influencia en la
demanda; son miembros de familias, escuelas, iglesias, asociaciones y profesionales

y partidos politicos.

En estos diferentes papeles, los individuos establecen leyes que rigen sobre los
administradores, una ética que orienta la conducta y una tradicion de dignidad
humana que es una de las caracteristicas mas importantes de toda sociedad. En
pocas palabras, los administradores y las personas a las que dirigen son miembros

interactuantes de un amplio sistema social.

Motivacién

La motivacién es un término genérico que se aplica a una amplia serie de impulsos,
deseos, necesidades, anhelos y fuerzas similares. Decir que los administradores
motivan a sus subordinados es decir que realizan cosas con las esperan satisfacer

esos impulsos y deseos e inducir a los subordinados a actuar de determinada manera.
Motivadores

Los motivadores son cosas que inducen a un individuo a alcanzar un alto desempefio.
Mientras que las motivaciones son reflejo de deseos, los motivadores son las

recompensas 0O incentivos ya identificados que intensifican el impulso a satisfacer

esos deseos.
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Diferencia entre motivacion y satisfaccién

La motivacién se refiere al impulso y esfuerzo por satisfacer un deseo o meta. La
satisfaccion se refiere en cambio al gusto que se experimenta una vez que se ha
cumplido un deseo. En otras palabras, la motivacién implica un impulso hacia un
resultado, mientras que la satisfaccion es el resultado ya experimentado, como se

muestra en la sig. Figura.

Resultados

Il

Satisfaccion

MOTIVACION

Asi desde un punto de vista administrativo, una persona podria disfrutar de una alta
satisfaccion en su trabajo, pero contar al mismo tiempo con un bajo nivel de
motivacién para la realizacion de su trabajo o viceversa. Comprensiblemente, cabe la
posibilidad de que personas altamente motivada pero con escasa satisfacciéon laboral
busquen otro empleo. Del mismo modo, las personas que consideran satisfactorio el
puesto que ocupan pero a las que se les paga sustancialmente menos de lo que

desean o creen merecer probablemente prefieran buscar un nuevo empleo.

2.4. Control

La funcion administrativa de control es la medicién y correccién del desempefio a fin
de garantizar que se han cumplido los objetivos de la empresa y los planes ideados
para alcanzarlos. Planeacién y control estan estrechamente relacionados. Hay incluso
autores sobre temas de administracion que consideran que estas funciones no

pueden separarse.
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En pocas palabras, el control facilita el cumplimiento de los planes. Aunque la
planeacion debe preceder al control, los planes no se cumplen solos. Los planes
orientan a los administradores en el uso de recursos para la consecucion de metas
especificas, tras de lo cual las actividades son objeto de revision para determinar si

responden a lo planeado.

Las actividades de control suelen relacionarse con la medicion de los logros. Algunos
medios de control, como el presupuesto de egresos, los expedientes de inspeccion y
los expedientes de horas-hombre perdidas, son muy conocidos. Cada uno de ellos

sirve para efectos de medicion, y muestra si los planes funcionan.

El proceso basico del control

Las técnicas y sistemas de control son esencialmente tres pasos:
a) Establecimiento de normas,
b) Medicién del desempeio con base en esas normas y;

c) Correccion de las variaciones respecto de normas y planes.

Establecimiento de normas

Debido a que los planes son el punto de referencia para la creacién de controles por
parte de los administradores, el primer paso del proceso de control es Iégicamente
establecer planes. Sin embargo, puesto que los planes varian en lo que se refiere a su
grado de detalle y complejidad, y dado que por lo general los administradores no
pueden vigilarlo todo, es preciso establecer normas especiales. Por definicion, las

normas son sencillamente criterios de desempeno.

Son los puntos seleccionados en un programa de planeacion en su totalidad en los
cuales habran de tomarse medidas de desempefio para que los administradores
puedan recibir sefiales de como marchan las cosas a fin de que no tengan que vigilar

cada paso de la ejecucion de los planes.
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Medicién del desempeiio
La medicién del desempefio con base en normas debe realizarse idealmente con
fundamento en la previsién, a fin de que las desviaciones puedan detectarse antes de

que ocurran y evitarse mediante las acciones apropiadas.

Si las normas son adecuadamente trazadas y se dispone de medios para determinar
con toda precision qué hacen los subordinados, la evaluacion del desempeno real o
esperado se facilita enormemente. Sin embargo, hay muchas actividades para las
cuales resulta dificil desarrollar normas exactas, ademas de lo cual hay muchas

actividades dificiles de medir.

Es muy sencillo establecer normas en horas-hombre para la fabricacion de un objeto
que se produce en serie, y puede ser igualmente simple medir el desempefio con
base en esas normas. Pero si el objeto se hace se hace a la medida, la evaluacién del
desempefo puede convertirse en una tarea descomunal, dada la dificultad de

establecer normas al respecto.

Correccion de desviaciones

Las normas deben reflejar los diversos puestos de una estructura organizacional. Si el
desempefo se mide en correspondencia con ellas, es mas facil corregir desviaciones.
En la asignacion de labores individuales o grupales, los administradores deben saber
dénde exactamente aplicar medidas correctivas.La correccion de desviaciones es el
punto donde el control puede concebirse como parte del sistema total de
administracion y ponerse en relacion con las demas funciones administrativas. Los
administradores pueden corregir desviaciones redisefiando sus planes o modificando
sus metas. (Esta es una aplicacién del principio de cambio de navegacién). O bien,
pueden corregirlas ejerciendo su funcidon de organizacién, ya sea reasignando o
aclarando deberes. También pueden corregirlas echando mano de personal
adicional, mediante una mejor seleccion y capacitacion de sus subordinados o
recurriendo a la medida mas extrema de reintegracion de personal: el despido.
Finalmente, también pueden corregir desviaciones por medio de una mejor direccion:

explicaciones mas detalladas de las funciones o técnicas de liderazgo mas eficaces.
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Puntos criticos de control, normas y evaluacion comparativa
Las normas son puntos de referencia para la medicion del desempefio real o
esperado. En condiciones operativas simples, un administrador podria ejercer control

mediante la cuidadosa observacién personal del trabajo en marcha.

Sin embargo, en la mayoria de los casos esto no es posible, a causa de la
complejidad de las operaciones y del hecho de que un administrador tiene muchas
mas cosas que hacer que unicamente dedicarse durante todo el dia a observar
personalmente el desempefo. Los administradores deben elegir puntos que requieren
de especial atencion vy vigilarlos después para cerciorarse de que las operaciones en

su conjunto marchan de acuerdo con lo planeado.

Los puntos elegidos para efectos de control deben ser criticos, en el sentido ya sea de
constituir factores limitantes de las operaciones o de dar cuenta mejor que otros
factores de si los planes estan dando resultados o no. Con estas normas, los
administradores pueden manejar a un mayor grupo de subordinados e incrementar
por lo tanto su tramo de administracion, con los resultantes ahorros en costos y

mejoras en la comunicacion.

El principio de control de puntos criticos, uno de los principios de control mas
importantes, sostiene que para ser eficaz, el control implica particular atencion a los
factores criticos para la evaluacién del desempefio con base en los planes. Otro
medio de control es la comparacion del desempefio de la compafiia con el de otras

empresas, lo que se conoce precisamente como benchmarking.

Preguntas para la seleccion de puntos criticos de control

La capacidad para seleccionar puntos criticos de control es una de las artes de la
administracion, ya que el control fidedigno depende de ellos. A este respecto, los
administradores deben hacerse preguntas como las siguientes: “; Qué reflejara mejor
las metas de mi departamento? ;Cual sera la mejor sefial de que estas metas no

estan cumpliéndose? ¢ Con qué recurso puedo medir mejor las desviaciones criticas?
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¢, Qué me indicara quién es responsable de cualquier falla? ;Qué normas seran de

menor costo? ¢ Para cuales normas dispongo de informacion de bajo costo?”

Tipos de normas de puntos criticos

Todo objetivo, toda meta de los muchos programas de planeacion, toda actividad de
estos programas, toda politica, todo procedimiento y todo presupuesto se convierten
en normas con base en las cuales es posible medir el desempeio real o esperado. En
la practica, sin embargo, las normas suelen ser de los siguientes tipos: 1) normas
fisicas, 2) normas de costos (o costos estandar), 3) normas de capital, 4) normas de
ingresos, 5) normas de programas, 6) normas intangibles, 7) metas como normas y 8)

planes estratégicos como puntos de control para el control estratégico.

Normas fisicas: Las normas fisicas son medidas no monetarias comunes en el nivel
operativo, en el cual se usan materiales, se emplea fuerza de trabajo, se prestan
servicios y se producen bienes. Pueden reflejar cantidades horas-hombre por unidad

de produccidn, litros de combustible por caballo de fuerza producido etc.

Normas de costo: Las normas de costos son medidas monetarias comunes, como
las normas fisicas, en el nivel operativo. Atribuyen valores monetarios a aspectos
especificos de las operaciones. Como ejemplos de normas de costos pueden citarse
medidas de uso tan amplio como costos directos e indirectos por unidad producida,

costos laborales por unidad u hora entre otras.

Normas de capital: Existen muchas normas de capital, producto todas ellas de la
aplicacion de medidas monetarias a objetos fisicos. Tienen que ver con el capital
invertido en la empresa mas que con los costos de operacion, y por lo tanto se
relacionan fundamentalmente con el balance general antes que con el estado de

pérdidas y ganancias.

Normas de ingresos: Las normas de ingresos son resultado de la atribucion de

valores monetarios a las ventas. Pueden incluir normas tales como ingresos por
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pasajero-kilbmetro de autobus, ventas promedio por cliente y ventas per capita en un

area de mercado dada.

Normas de programas: A un administrador se le puede encomendar la ejecucion de
un programa de presupuesto variable, un programa para el seguimiento formal del
desarrollo de nuevos productos o un programa para la elevacién de la calidad de la

fuerza de ventas.

Normas intangibles: Las normas no formuladas con medidas fisicas ni monetarias
son mas dificiles de establecer. En las empresas existen muchas normas intangibles,
debido en parte a que hasta la fecha no se ha efectuado aun investigaciones
adecuadas de lo que constituye un desempefo deseable mas alla del nivel de la
fabrica. Quiza una razén mas importante es que ahi donde las relaciones humanas
cuentan en el desempefio, como ocurre en todos los niveles por encima de los niveles
operativos basicos, es sumamente dificil medir qué es “bueno”, “eficaz” o “eficiente”.
Pruebas, estudios y técnicas de muestreo creados por psicologos y sociometristas
han hecho posible sondear actitudes e impulsos humanos, pero muchos controles
administrativos sobre las relaciones interpersonales deben continuar basandose en
normas intangibles, juicios personales, el método de prueba y error y, en ocasiones,

incluso en meras corazonadas.

Metas como normas: En operaciones por programas complejas, asi como en lo que
se refiere al desempefio de los propios administradores, los administradores
modernos han descubierto que es posible definir metas por medio de la investigacién

y la reflexion susceptibles de ser usadas como normas de desempefio.

Planes estratégicos como puntos de control para el control estratégico: El
control estratégico, comprende la vigilancia sistematica de puntos de control
estratégico, asi como la modificacion de la estrategia de una organizacion con base a

esta evaluacion.
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Por lo tanto mediante el uso de control estratégico es posible obtener indicios no solo

del desempefio organizacional, sino también, mediante su vigilancia, de los

incesantes cambios en las condiciones circundantes.

El control como sistema de retroalimentacion

El control administrativo es practicamente igual a proceso basico de control presente
en los sistemas fisico, biolégico y social. Muchos sistemas se controlan a si mismos
por medio de la retroalimentacién de informacion, la cual exhibe desviaciones
respecto de las normas y activa cambios. En otras palabras, los sistemas emplean
parte de su energia para retroalimentarse con informacion que permita comparar el

desempefio con una norma y emprender acciones correctivas.

El control administrativo suele ser considerado como un sistema de retroalimentacion
similar al que opera en el termostato doméstico comun. Esto se advierte claramente al
observar al proceso de retroalimentacion en el control administrativo, tal como se
mostrara en la figura. Este sistema ofrece una vision mas compleja y realista del
control que la que se desprende de considerarlo simplemente como una cuestion de
establecimiento de normas, medicién del desempefio y correccién de desviaciones.
Los administradores miden el desempeno real, lo comparan con las normas e
identifican y analizan desviaciones. Pero para poder hacer las correcciones
necesarias deben desarrollar entonces un programa de accion correctiva e

instrumentarlo a fin de alcanzar el desempefio deseado.

FIGURA 2.9. Circuito de retroalimentacion del control administrativo
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Control con correccién anticipante

El rezago en el proceso de control administrativo demuestra que, para ser eficaz, el
control debe dirigirse al futuro. Ello ilustra el problema de emplear unicamente
retroalimentacion procedente de la produccién de un sistema y de medir esta
produccién como medio de control. Demuestra asimismo la deficiencia de los datos

histéricos, como los recibidos de los informes de contabilidad.

Una de las dificultades implicadas por los datos histéricos es que la hacen saber en
noviembre a los administradores de una empresa que perdieron dinero en octubre (0
incluso en septiembre) a causa de algo que se hizo en julio. Para una fecha tan tardia,

tal informacioén no pasa de ser un dato histérico penosamente interesante.

Lo que los administradores necesitan para un control eficaz es un sistema que les
indique, con tiempo para emprender acciones correctivas, que surgiran problemas si
no hacen algo al momento. La retroalimentacion de la produccién de un sistema no es
suficiente para el control. Equivale a poco mas que un aviso postmortem, y hasta

ahora nadie ha encontrado un remedio para modificar el pasado.

Técnicas de control dirigido al futuro

La negligencia del control dirigido al futuro no significa que no se haga nada. Uno de
los medios mas comunes entre administradores es el cuidadoso y sostenido uso de
prondsticos basados en la informacion disponible mas reciente; comparando la
situacidén deseable con los prondsticos, los administradores pueden introducir cambios
de programa que vuelvan mas promisorios los prondsticos. Si por ejemplo, una
compania obtiene un prondstico de ventas segun el cual éstas alcanzaran un nivel
inferior al deseable, los administradores pueden desarrollar nuevos planes de
publicidad, promocién de ventas o de introduccién de nuevos productos a fin de que

su prondstico de ventas mejore.

Una de las modalidades de control dirigido al futuro es la planeacion de redes,
ejemplificadas por las redes PERT (Program Evaluation and Review Technique,

técnica de evaluacion y revision de programas). Esta técnica de planeacioén y control
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permite a los administradores advertir si enfrentaran problemas en areas como costos
o entregas a tiempo en caso de que no realicen acciones al momento.

Sistemas con control anticipante contra sistemas de retroalimentacion

Los sistemas de retroalimentaciéon simple miden productos de un proceso e
incorporan al sistema o a los insumos del sistema acciones correctivas para obtener
los productos deseados. Pero para la mayoria de los problemas administrativos esto
no es suficiente, debido a los rezagos en el proceso de correccion. Los sistemas con
correccion anticipante vigilan los insumos de un proceso para comprobar si responden
a lo planeado. De no ser asi, se operan cambios en los insumos, o0 quiza en el

proceso, para obtener los resultados deseados.

En la figura se mostrara una comparacion entre los sistemas con correccion

anticipante y de retroalimentacion.

En cierto sentido, un sistema de control con correccion anticipante es en realidad un
tipo de sistema de retroalimentacion. Sin embargo, la retroalimentacion de informacién
ocurre en la parte de insumos del sistema, de modo que sea posible hacer
correcciones antes de que se vea afectada la produccion del sistema.

Asimismo, aun contando con un sistema de correccion anticipante, un administrador
seguira interesado en medir la produccion final del sistema, ya que no se puede
esperar que nada funcione a la perfeccion como para asegurar que el producto final

respondera siempre exactamente a lo que se desea.

FIGURA 2.10. Comparacion de sistema de retroalimentacion simple y correccion
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Requisitos del control con correccién anticipante

Los requisitos de un sistema funcional de control con correccién anticipante son, en

forma abreviada, los siguientes:

a)

b)

Realizacién de un exhaustivo y cuidadoso analisis del sistema de planeacion y

control, e identificaciéon de las variables de insumos mas importantes.

Elaboracion de un modelo del sistema.

c) Actualizaciéon permanente del modelo; en otras palabras, el modelo debe

revisarse regularmente para comprobar si las variables de insumos

identificadas y sus interrelaciones siguen siendo representativas de la realidad.

Recoleccién regular de datos sobre las variables de insumos, e integracion de

éstos al sistema.

Evaluacién regular de las variaciones en los datos de los insumos reales
respecto de los insumos planeados, asi como evaluacién del impacto en el

resultado final deseado.

Realizacion de acciones. Como ocurre con cualquier otra técnica de planeacion
y control, todo lo que el sistema puede hacer es indicar problemas;
obviamente, corresponde a los individuos emprender acciones para

resolverlos.

Requisitos para controles eficaces

Todos los administradores alerta desean disponer de un sistema de controles

adecuado y eficaz que les permita cerciorarse de que las cosas ocurren conforme a lo

planeado. Aunque el proceso basico y los fundamentos del control son universales, el

sistema real requiere de un disefio especial.
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Si en verdad se pretende que los controles funcionen, se les debe crear a la medida.
En pocas palabras, deben responder con toda exactitud a planes y puestos, a cada
administrador en lo individual con todo lo que implica su personalidad y las

necesidades de eficiencia y eficacia.

Ajuste preciso de los controles a planes y puestos

Todas las técnicas y sistemas de control deben ser un reflejo de los planes para cuyo
seguimiento se les disefié. Cada plan, asi como cada tipo y fase de una operacion,
tienen caracteristicas que les son propias. Lo que los administradores necesitan es
informacion que les senale cdmo progresan los planes de los que son responsables.
Ciertamente, la informacion necesaria para el seguimiento del progreso de un
programa de comercializacién sera muy distinta de la necesaria para la comprobacion

de un plan de produccion.

Ciertas técnicas, como las que implican presupuestos, horarios y costos estandar y
diversas razones financieras, son de aplicacion general en varias situaciones. No
obstante, ninguna de las técnicas mas usadas es completamente aplicable a una
situacion dada. Los administradores deben estar siempre al tanto de los factores
criticos de sus planes y operaciones que requieren de control, y emplear técnicas e

informacién adecuadas a ellos.

Los controles deben reflejar asimismo la estructura organizacional. Siendo, como es,
el principal medio para la aclaraciéon de las funciones de cada individuo en una
empresa, la estructura organizacional revela quién es responsable de la ejecuciéon de
planes y de cualquier desviacidon respecto de ellos. Asi, mientras mas cuidadoso sea
el disefo de los controles para que reflejen el punto de la organizacién en el que
recae la responsabilidad sobre las acciones, permitiran mejor que los administradores
corrijan desviaciones respecto de los planes.

Ajuste preciso de los controles a los administradores en lo individual

Los controles también deben ser ajustados a cada administrador en lo individual. El
proposito de los sistemas e informacion de control es, por supuesto, contribuir a que

cada administrador ejerza su funcion de control. Si no son de un tipo tal que resulten
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comprensibles para un administrador, no tendran ninguna utilidad. En realidad no
importa si una persona no puede entender una técnica de control o informacién de
control o si sencillamente no se presta a entenderla. En un caso u otro, ésta resulta
incomprensible. Nadie confia en algo que no puede comprender. Y aquello en lo que

no se confia, no se usa.

Certeza de que los controles sefalan excepciones en puntos criticos

Uno de los medios mas importantes para ajustar los controles a la medida de las
necesidades de eficiencia y efectividad es cerciorarse de que se les ha disefiado para
sefalar excepciones. En otras palabras, los controles que se concentran en
excepciones del desempefio planeado permiten a los administradores beneficiarse del

proverbial principio de la excepcion y detectar las areas que demandan su atencion.

El principio de excepcion debe acompafiarse en la practica con el principio de control
de puntos criticos. No basta con buscar excepciones; se les debe buscar en los
puntos criticos. Ciertamente, cuanto mayor sea la concentracion de los esfuerzos de
control de los administradores en las excepciones, mas eficiente sera su control. Pero
mas valdria considerar este principio a la luz del hecho de que el control eficaz
requiere que los administradores pongan especial atencion en las cosas mas

importantes.

Busqueda de objetividad en los controles

La administracion posee necesariamente muchos elementos subjetivos, pero lo ideal
seria que la determinacién de si un subordinado es eficaz o no en su trabajo no
dependiera de consideraciones subjetivas. Si los controles son subjetivos, la
personalidad del administrador o del subordinado puede influir en los juicios de
desempenfio y restarles precision a éstos; pero a los individuos les resulta dificil eludir
el control de su desempefio, particularmente si las normas y medidas se mantienen al
dia mediante revisiones periodicas. Este requisito puede resumirse diciendo que para

el control eficaz se requiere de normas objetivas, precisas y adecuadas.
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Garantia de flexibilidad de los controles

Los controles deben seguir siendo funcionales ante la posibilidad de cambios en los
planes, circunstancias imprevistas o rotundos fracasos. Para que los controles
mantengan su eficacia a pesar de fracasos o cambios inesperados en los planes,

deben ser flexibles.

Economia de los controles

Los controles deben justificar el costo. A pesar de la simpleza de este requisito, a
menudo es dificil cumplirlo en la practica. Aun administrador puede dificultarsele
indagar qué sistema de control en particular justifica su costo o incluso a cuanto

asciende éste.

Pero a menudo la magnitud de los problemas, la amplia extensién del area de
planeacion, la dificultad de coordinar planes y la deficiente comunicacién
administrativa de las organizaciones de gran tamafio implican controles tan costosos
que su eficiencia general no resiste la comparacién con controles menores de
pequenas empresas. Las técnicas y métodos de control son eficientes cuando sacan
a la luz desviaciones reales o potenciales respecto de los planes con un costo

minimo.

Establecimiento de controles que inducen acciones correctivas

Un sistema adecuado revelara donde estan ocurriendo fallas y quién es el
responsable de ellas, y garantizara la aplicacion de acciones correctivas. El control
solo se justifica si las desviaciones respecto de los planes se corrigen por medio de

una planeacion, organizacion, integracion de personal y direccion adecuados.
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2.5. Proceso administrativo. Comparativo autores mexicanos

2.5.1. Aqustin Reyes Ponce
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FIGURA 2.11.
Reyes Ponce divide el Proceso Administrativo en dos etapas: Mecanica y Dinamica.
La previsidn, planeacion, y organizacion corresponden a la mecanica, es decir, la
parte tedrica de la empresa. La integracion, direccion y control corresponden a la
etapa dinamica, es decir; la etapa practica o real.
Reyes Ponce define las etapas del Proceso Administrativo de la siguiente manera:
Prevision.

El elemento de la Administracion en el que, con base en las condiciones futuras en

que una empresa habra de encontrarse, reveladas por una investigacion técnica, se
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determinan los principales cursos de accion que nos permitiran realizar los objetivos

de la misma. Responde a la pregunta: “¢Qué puedo hacer?

Planeacién.

Fijar el curso concreto de accién que ha de seguirse, estableciendo los principios
(politicas) que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlos y las
determinaciones de tiempos y recursos, necesarios para su realizacion. Al respecto
Reyes comenta “Planear es tan importante como hacer, porque la eficiencia es obra
del orden por lo tanto necesitamos hacer planes antes de la accién” Responde a la

pregunta: “¢Qué debe hacerse?” y “; Cuando debe hacerse?

Organizacion.
La palabra organizacion viene del griego organon y significa instrumento, medio y

estructura. Por tanto organizacion se define como:

“La estructuracion Técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo social,
con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos sefialados.”

Responde a la pregunta: “Cémo lo voy a hacer”

Integracion.
Esta etapa forma parte e la dinamica y a su vez se divide en dos; la primera

corresponde a las personas y la segunda a las cosas.

“Es obtener y articular los elementos materiales y humanos que la organizacién y la
planeacion sefialan como necesarios para el adecuado funcionamiento de un

organismo social’. Responde a la pregunta: “¢Con quién lo voy a hacer”
Direccion.

“Es el elemento de la Administracion en el que se logra la realizacién efectiva de todo
lo planeado, por medio de la autoridad del administrador, ejercida a base de
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decisiones, ya sean tomadas directamente, y se vigila simultaneamente que se

cumplan en la forma adecuada todas las érdenes emitidas”.

Control.

Consiste en el establecimiento de sistemas que nos permitan medir resultados
actuales y pasados en relacion con los esperados, con el fin de saber si se ha
obtenido lo que se esperaba, corregir, mejorar y formular planes. Responde a la

pregunta: “¢ Qué se hizo?”

2.5.2. Isaac Guzman Valdivia
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FIGURA 2.12. T
Guzman Valdivia define los elementos del Proceso Administrativo de la siguiente
manera:
Planeacion.

Sefalar los objetivos que se persiguen. Dictar las politicas que orientan a los
colaboradores asi como los procedimientos que deberan aplicarse y elaborar los
programas a corto y largo plazos incluyendo los factores de tiempo y costo.
Organizacion.

Consiste en coordinar, en definir las funciones y responsabilidades de las actividades
que se realizan en cada empresa para lograr el mejor aprovechamiento posible de los
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elementos materiales, técnicos y humanos en el cumplimiento de los fines que a la

propia empresa corresponden.

Integracion.
Consiste en escoger adecuadamente a las personas, conservarlas y desarrollarlas
para que cubran todos los puestos que la estructura organica de la empresa requiere

para su buen funcionamiento.

Direccion.
Consiste, fundamentalmente, en motivar a los colaboradores para despertar en ellos
interés en el trabajo que se les encomiende, un claro sentido de solidaridad para llevar

a cabo un trabajo en equipo y un fuerte sentimiento de adhesion a la empresa.

Control.
Consiste en los diferentes medios que nos permiten comparar los resultados reales
con los resultados estimados, a fin de corregir las desviaciones o vencer los

obstaculos que se hubieren presentado en la realizacion de los programas.

2.5.3. José Fernandez Arena
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FIGURA 2.13.
Fernandez Arena, define los elementos del Proceso administrativo, de la siguiente

manera:
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Planeacion.
En la planeacion se definen los problemas por resolver, se analizan las experiencias

pasadas, se esbozan planes y programas a realizar.

Implementacion.

“‘La planeacion es el punto de partida del esfuerzo humano dentro del proceso
administrativo, pero interesa lograr su implementacion. Dentro de esta etapa, la
primera fase se refiere a la decisién, que debe considerar la mejor alternativa de

ejecucion una vez seleccionado el mencionado plan o programa mas adecuado.

La implementacién se inicia con la decisidon. En todos los planes es conveniente tener

varias alternativas, para discriminar entre ellas y escoger lo mejor.”
Control.
Es la evaluacion periddica de los resultados de la empresa con el fin de mejorar las

acciones de la planeacion, la implementacion y el control.

2.5.4. Laris Casillas
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FIGURA 2.14.
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Laris Casillas define los elementos del Proceso administrativo, asi:

Planeacién.

Este autor, en forma esquematica, dice que la planeacién consiste en determinar:

Objetivos

Politicas

Métodos y procedimientos
Programas

Presupuestos

Organizacién

En forma esquematica, Laris afirma que la organizacion cosiste en:

Departamentalizacion
Jerarquias

Comunicacién; horizontal y vertical

Integracion Humana.

Consta de las siguientes etapas:

Reclutamiento
Seleccion
Entrenamiento

Desarrollo

Direccion.

En forma esquematica, sefiala que la direccion consiste en usar correctamente:

Autoridad

Relaciones jefe-colaborador

Comunicaciones jefe-colaborador, informales-formales

Y que el trabajo central del director consiste en la Toma de Decisiones.
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Control.
En forma sistémica, el control requiere de:
¢ Medidas de la operacion
¢ Definicién de estandares e indicadores
e Obtencion de informacién
e Comparacién

e Accion correctiva

2.6. Proceso Administrativo Estratégico
Las estrategias se prevén, se visualizan, planean, organizan y en su caso se organiza
la empresa o institucién en razén de los que se busca; asi mismo, se dirigen y se

controlan.

Cuando se desea planificar estratégicamente el desarrollo de una empresa o
institucion que ya esta funcionando, se prevé, diagnostica y hasta se pronostica segun
a dénde se dirija, y se revisan los objetivos y la mision de los productos y servicios en

el mercado con un analisis de sus fuerzas, debilidades, amenazas y oportunidades.

Con base a lo anterior se elabora un plan y se revisan la estructura y el staff de
colaboradores, con su grado de integracion a la empresa. Se dirige con esos

elementos y se controla el desenvolvimiento y desempefio de la estrategia.

El proceso administrativo estratégico incluye una etapa de analisis, el primer punto de
arranque. Implica conocer el origen y desenvolvimiento de la empresa y el conjunto de
politicas, procedimientos, programas, estructuras, etc., que conforman la estrategia
actual y sus premisas para determinar si es necesario un replanteamiento general. Lo
unico que requieren muchas empresas es afinan sus estrategias, tacticas y
operaciones asi como construir un futuro de acuerdo a la técnica del proceso

administrativo estratégico.
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FIGURA 2.15. Etapas del proceso administrativo estratégico
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3. Origen de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

Los origenes datan de 1990, cuando el Nolan Norton Institute, la division de
investigacion de KPMG, patrocind un estudio de un afo de duracion sobre
multiples empresas: La medicion de los resultados en la empresa del futuro. El
estudio fue motivado por la creencia de que los enfoques existentes sobre la
medicion de la actuacion, que dependian primordialmente de las valoraciones de la

contabilidad financiera, se estaban volviendo obsoletos.

Los participantes en el estudio creian que la dependencia de unas concisas
mediciones de la actuacion financiera estaba obstaculizando la capacidad y la
habilidad de las organizaciones, para crear un futuro valor econémico. David
Norton, Director General de Nolan Norton, actué como lider del estudio, y Robert
Kaplan como asesor académico. Representantes de una docena de empresas '
fabricantes y de servicios, de la industria pesada y de alta tecnologia se reunieron
bimestralmente a lo largo de 1990, para desarrollar un nuevo modelo de medicion

de la actuacion.

En los inicios del proyecto se examinaron estudios recientes sobre casos de
sistemas innovadores de medicidn de la actuacién. Uno de ellos, el caso de Analog
Devices?, describia un enfoque para medir la tasa de progreso de actividades de
mejora continua. El caso también nos mostré la forma en que Analog estaba
utilizando un Cuadro de mando corporativo, de nueva creacion, que ademas de
varios indicadores financieros tradicionales, tenia mediciones de actuacion
relacionadas con los plazos de entrega a los clientes, la calidad y los tiempos de
los ciclos de los procesos de fabricacion, y la eficacia de los avances de los

nuevos productos.

Art Schneiderman, que entonces era vicepresidente de mejora de calidad y
productividad en Analog Devices, acudi6 a una reunion para compartir las
experiencias de su empresa con el Cuadro de Mando. Durante la primera mitad del
estudio se presentd una gran variedad de ideas, incluyendo el valor del accionista,

mediciones de productividad y calidad, y nuevos planes de compensacion, pero los

' Las empresas incluian a Advanced Micro Devices, American Standard, Apple Computer, Bell
South, CIGNA, Conner Peripherals, Cray Research, Du Pont, Electronic Data Systems, General
Electric, Hewlett-Packard y Shell Canada.

2R.S. Kaplan, “Analog Devices: The Half-Life Metric,”Harvard Business School Case, 1990.
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participantes se centraron en el Cuadro de Mando multidimensional, ya que

parecia ser lo mas prometedor para sus necesidades.

Las discusiones del grupo condujeron a una expansion del Cuadro de Mando,
hasta llegar a lo que nosotros etiquetamos como un Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), organizado en torno a cuatro perspectivas muy precisas: la

financiera, la del cliente, la interna, y la innovacion y formacion.

El nombre reflejaba el equilibrio entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas
financieras y no financieras, entre indicadores previsionales e histéricos, y entre
perspectivas de actuacion externas e internas. Varios participantes experimentaron
construyendo prototipos de Cuadros de Mando Integrales en instalaciones piloto
de sus empresas. Luego informaron al grupo de estudio sobre la aceptacion, las
barreras y las oportunidades del Cuadro de Mando Integral. La conclusion del
estudio, en diciembre de 1990, documenté la viabilidad y los beneficios resultantes

de un sistema de medicién tan equilibrado.

Se resumieron los descubrimientos del grupo de estudio en un articulo, EI Cuadro
de Mando Integral, Harvard Business Review (enero- febrero de 1992). En esa
época varios ejecutivos se pusieron en contacto para que les ayudaran a implantar
el Cuadro de Mando Integral en sus organizaciones. Estos esfuerzos condujeron a
la siguiente fase de desarrollo. Dos ejecutivos, Norman Chambers, en aquel
entonces director general de Rockwater, y Larry Brady, que era vicepresidente
ejecutivo (luego fue ascendido a presidente) de la FMC Corporation, destacan por
su especialmente eficaces en ampliar la aplicacion del Cuadro de Mando.
Chambers y Brady vieron al Cuadro de Mando como algo mas que un sistema de

mediciones.

Ambos querian utilizar el nuevo sistema de mediciones para comunicar y alinear
sus organizaciones con las nuevas estrategias; lejos del enfoque historico ya a
corto plazo de reduccion de costos y competencia a bajo precio, y hacia la
generacion de crecientes oportunidades, ofreciendo a los clientes productos y

servicios con valor afiadido y a medida.
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El trabajo con Chambers y Brady con los directivos de sus organizaciones, hizo
resaltar la importancia de vincular los indicadores del Cuadro de Mando Integral
con la estrategia de una organizacion obvia, de hecho la mayoria de
organizaciones, incluso las que estan implantando nuevos sistemas de medicion
de la actuacion, no habian alineado las mediciones con la estrategia. La mayoria
de las empresas estaban intentando mejorar la actuacion de los procesos
existentes a través de costos mas bajos, mejora de calidad y tiempos de respuesta
mas cortos pero no estaban identificando procesos realmente estratégicos:
aquellos que deben realizarse excepcionalmente bien, para que la estrategia de

una organizacion tenga éxito.

A mediados de 1993, Norton era director general de una nueva organizacion,
Renaissance Solutions, Inc. (RSI), uno de cuyos servicios primordiales era la
asesoria sobre estrategias, utilizando el Cuadro de Mando Integral como un
vehiculo para ayudar a la empresa a traducir y poner en practica la estrategia. Una
alianza entre Renaissance y Gemini Consulting ofrecié la oportunidad de integrar
el Cuadro de Mando Integral en los grandes programas de transformacion. Estas
experiencias refinaron aun mas las uniones estratégicas del Cuadro de Mando,
demostrando como, incluso de 20 a 25 indicadores entre las cuatro perspectivas,

podian comunicarse y ayudar a poner en practica una sola estrategia.

Asi pues, en lugar de considerar que las multiples medidas requieren unos
intercambios complejos, los enlaces estratégicos permitieron que los indicadores
del Cuadro de Mando se vincularan en una serie de relaciones describieron la
trayectoria estratégica; la forma en que las inversiones realizadas en la
recalificacion de los empleados, tecnologia de la informacion y productos y
servicios innovadores, mejorarian de modo espectacular su actuacion financiera

futura.

Las experiencias pusieron de manifiesto que los directores generales innovadores
utilizaban el Cuadro de Mando Integral, no sélo para clarificar y comunicar la
estrategia, sino también para gestionarla. En efecto, el Cuadro de Mando Integral
habia evolucionado de un sistema de indicadores mejorado, para convertirse en un

sistema de gestion central.
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3.1. Concepto de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral proporciona a los directivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. El
Cuadro de Mando Integral traduce la estrategia y la mision de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacién, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica. El cuadro de mando
mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las

finanzas, los clientes, los procesos internos, y la formacién y crecimiento.

El Cuadro de mando integral permite que las empresas puedan seguir la pista de
los resultados financieros, al mismo tiempo que observan los progresos en la
formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan

para un crecimiento futuro.

El cuadro de mando integral complementa indicadores de medicién de los
resultados de la actuacién con indicadores financieros y no financieros de los
factores clave que influirdn en los resultados del futuro, derivados de la vision y
estrategia de la organizacion. El cuadro de mando integral enfatiza la conversion
de vision y estrategia de la empresa en objetivos e indicadores estratégicos.

El choque entre la fuerza irresistible de edificar capacidades competitivas de largo
alcance y el objeto inamovible del modelo de contabilidad financiera del costo
histérico, ha creado una nueva sintesis: el Cuadro de Mando Integral. EI Cuadro de
Mando Integral sigue teniendo los indicadores financieros tradicionales.

Pero los indicadores financieros cuentan la historia de hechos pasados, una
historia adecuada para las empresas de la era industrial, para las cuales las
inversiones en capacidades y relaciones con los clientes a largo plazo no eran
criticas para el éxito. Sin embargo, estos indicadores financieros son inadecuados
para guiar y evaluar el viaje, que las empresas de la era de la informacién deben
hacer para crear un valor futuro, a través de inversiones en clientes, proveedores,

empleados, procesos, tecnologia e innovacion.

El Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores financieros de la

actuaciéon pasada con medidas de los inductores de actuacion futura.
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Los objetivos e indicadores de Cuadro de Mando se derivan de la visién vy
estrategia de una organizacién; y contemplan la actuacion de la organizacion
desde cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del proceso interno y la
de formacion y crecimiento.

Estas cuatro perspectivas proporcionan la estructura necesaria para el Cuadro de
Mando Integral.

FIGURA 3.1. Perspectivas del BSC
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El Cuadro de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las unidades de
negocio mas alla de los indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa
pueden; ahora medir la forma en que sus unidades de negocio crean valor para
sus clientes presentes y futuros, y la forma en que se deben potenciar las
capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos que

son necesarios para mejorar su actuacion futura.

El Cuadro de Mando Integral captura las actividades criticas de creacion de valor,
creadas por expertos y motivados empleados de la organizacion. Mientras sigue
reteniendo, por medio de la perspectiva financiera, en interés en la actuacion a
corto plazo, el Cuadro de Mando Integral revela claramente los inductores de valor

para una actuacion financiera y competitiva de categoria superior a largo plazo.
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3.2. Componentes de Balance Scorecard

Dentro de un sistema Scorecard se deben conformar los siguientes componentes:

e Mapas Estratégicos: representacion visual de los objetivos estratégicos que

deben reflejar fielmente la estrategia de la compania.

e Objetivos estratégicos: derivacion de los retos estratégicos en objetivos

operativos que marquen el camino a seguir.

e Indicadores estratégicos: como medio o vehiculo de medicidon de los

objetivos estratégicos.

¢ Iniciativas estratégicas: planes de accion que permiten alcanzar las metas

buscadas.

Para asegurar la continuidad y coherencia con los sistemas y procesos operativos
se debera garantizar su conexion con los sistemas de gestion (Business planes-

presupuestos - planes operativos)

3.2.1. Mapas estratégicos

Un Mapa Estratégico nos ofrece una representacion visual de la Estrategia de la
organizacién. Este es realmente un tipico ejemplo de cobmo una imagen vale mas

que mil palabras.

Las Perspectivas Econémico Financiero y de Clientes describen los resultados de
la empresa, mientras que las Perspectivas Procesos Internos y Recursos
Humanos describen cémo pretendemos alcanzar dichos resultados.

Por otro lado, la disciplina para crear el Mapa Estratégico compromete a todo el
equipo ejecutivo, logrando una mayor claridad y compromiso para con la

Estrategia.

Una vez creado, el Mapa se convierte en una herramienta poderosa de
comunicacion que permite a todos los empleados entender la Estrategia facilitando
asi el éxito de la organizacion. A su vez, agiliza las reuniones ejecutivas al proveer
una representacion que permite observar rapidamente qué aspectos de la

Estrategia estan teniendo éxito y en cuales no estan cumpliendo con las
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expectativas. La relacion causal permite a los directivos verificar en la practica la

Estrategia tedrica.

Se ha podido observar que en empresas de no mas de 25 empleados su
aplicacion ha resultado muy efectiva, y en compafiias mayores ayuda también a

alinear las multiples unidades de la empresa.

La gran mayoria de las empresas designan un responsable a cargo del Mapa. Esta
persona garantiza el continuo ingreso de datos, el mantenimiento, cumplimiento y
organizacién de los reportes mensuales, y de preparar la agenda para las

reuniones de managment sobre la performance de la Estrategia.

En organizaciones mas grandes, el proceso es llevado a cabo en equipo dedicado
a la Estrategia de la empresa. Esta oficina se encarga en especial del proceso de
revision periddica y actualizacion del Mapa y provee un recurso central para
implementar los cinco procesos de managment que permiten enfocar

estratégicamente la empresa: movilizar, traducir, alinear, motivar y sostener.

Una parte importante del trabajo de este equipo apunta a reforzar la disciplina para
asegurarse que las Estrategias alcancen los objetivos especificos para los
accionistas y clientes, para formular una propuesta comercial que agregue valor en
forma explicita; y en lo interno para crear y entregar dicha propuesta, alinear los

recursos humanos, la informacién tecnoldgica y la organizacion cultural.

El marco de trabajo del Mapa Estratégico permite a las companias identificar y unir
el proceso interno con el humano, el informativo y la organizacién del capital para
de esta manera lograr la propuesta comercial diferente. Asi, el Mapa Estratégico y
el Balanced Scorecard traducen la estrategia a objetivos especificos, medidas,
targets e iniciativas en las cuatro perspectivas. En otras palabras, permite traducir,
comunicar, implementar y revisar la Estrategia.

Una parte sustancial de nuestra metodologia es ser completamente general y
abierta; cualquier marco estratégico adoptado por una compafiia necesita ser
traducida y comunicada a través de todas las unidades comerciales y a todos los

empleados para poder implementar la Estrategia efectivamente.
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Los Mapas Estratégicos ayudan a profundizar el concepto de alineamiento. Lo que
sigue es trabajar en los aspectos de gobernabilidad del Balanced Scorecard

integrando adjuntando tableros de directores y accionistas.
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FIGURA 3.2. Arquitectura de un Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico

e Traduce la estrategia en objetivos concretos y medibles
e Proporciona una representacion visual de nuestra estrategia
e Facilita la comunicacion de la estrategia a toda la organizacion

Principios Basicos en su construccion:

e Priorizar los objetivos
e Consensuarios internamente

3.2.2. Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos se hacen con un alcance de cinco afios y minimo de
tres. Esto depende del tamafo de la empresa. Los objetivos organizacionales
tienen la duracion de un afo. Los primeros objetivos son de responsabilidad de
alta direccion pues ellos son los encargados en sefalar la linea de accion de la
empresa hacia el futuro. Son responsables también de cambiar esta direccion,

antes de que la empresa se vaya al fracaso en el mercado.
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Los objetivos estratégicos sirven para definir el futuro del negocio mientras que los
objetivos organizacionales se refieren a como hacer productivos los negocios en
el término de un afio.
Sobre los objetivos generales de una empresa:

e Consolidacién del patrimonio.

e Mejoramiento de la tecnologia de punta.

o Crecimiento sostenido.

o Reduccion de la cartera en mora.

« Integracién con los socios y la sociedad

o Capacitacién y mejoramiento del personal

e Claridad en los conceptos de cuales son las areas que componen la

empresa.

o Una solucion integral que habra asi el camino hacia la excelencia.
La facil accesibilidad en la compra del producto para la ampliacion de clientes.

Sobre los objetivos especificos de una empresa:

e La distribucion de los productos sede en forma oportuna a los clientes.

o Buena calidad del producto a bajo costo obteniendo ventaja competitiva.

e Realizacion de un programa de ventas promocional.

e Mejor ambiente laboral donde el personal se pueda desenvolver con
capacidad.

e Presentacién del producto de mayor comodidad y variedad.

Después de haber disefiado los objetivos y definido los recursos para lograrlos la
direccidn debe colocar en cada area clave a los ejecutivos capaces de obtener

resultados, aquellos que saben dirigir y motivar a su personal

3.3. El Balanced Scorecard como sistema de gestiéon

El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en que los indicadores financieros y no
financieros deben formar parte del sistema de informacion para empleados en
todos los niveles de la organizacion. Los empleados de primera linea han de
comprender las consecuencias financieras de sus decisiones y acciones; los altos
ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero a largo plazo. Los

objetivos y las medidas del Cuadro de Mando Integral son algo mas que una
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coleccién ad hoc de indicadores de actuacion financiera y no financiera; se derivan
de un proceso vertical impulsado por el objetivo y la estrategia de la unidad de
negocio. El cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo y la estrategia
de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores
representan un equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y clientes
y los indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion,
formacion y crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores
de los resultados- los resultados de esfuerzos pasados- y los inductores que
impulsan la actuacion futura. Y el Cuadro de Mando Integral esta equilibrado entre
las medidas objetivas y facilmente cuantificadas de los resultados y las subjetivas,

y en cierto modo criticos, inductores de la actuacion de los resultados.

El Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema de medicién tactico u
operativo. Las empresas innovadoras estan utilizando el Cuadro de Mando como
un sistema de gestion estratégica, para gestionar su estrategia a largo plazo. Estan
utilizando el enfoque de medicién del Cuadro de Mando para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos:

a) Aclarary traducir o transformar la vision y la estrategia.

b)

c) Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

d)

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Aumentar el feedback y formacién estratégica.

3.3.1. Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacién de iniciativas
estratégicas.

El Cuadro de Mando Integral causa su mayor impacto cuando se despliega para
conducir el cambio de la organizacion. Los altos ejecutivos deben establecer unos
objetivos para los indicadores del Cuadro de Mando, de 3 a 5 afios vista, que, si se
alcanzan, transformaran la empresa. Los objetivos deben representar una

discontinuidad en la actuacién de la unidad de negocio.

Para alcanzar unos objetivos financieros tan ambiciosos, los directivos deben
identificar objetivos de extension para sus clientes, procesos internos y objetivos
de formacion y crecimiento. Estos objetivos de extensién pueden proceder de
varias fuentes. Lo ideal seria que los objetivos para los indicadores de los clientes

derivaran de la satisfaccion o de sobrepasar las expectativas de los clientes.
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Para identificar las expectativas de una actuacion sobresaliente deberian
examinarse las preferencias de los clientes actuales y de los potenciales. Puede
utilizarse el benchmarking para incorporar la mejor practica y para verificar que los
objetivos propuestos internamente no hagan que la unidad de negocio siga

arrastrandose en pos de las medidas estratégicas.

Una vez que se han establecido los objetivos para los indicadores de clientes,
procesos internos y objetivos de formacion y crecimiento, los directivos pueden
alinear su calidad estratégica, tiempo de respuesta e iniciativas de reingenieria

para conseguir los objetivos de avances espectaculares.

De este modo, el Cuadro de Mando Integral proporciona la justificacién inicial, asi
como el enfoque y la integracion para los programas de mejora continua, de
reingenieria y trasformacion.

Los objetivos de la iniciativa estratégica se derivan de indicadores del Cuadro de
Mando, como unas espectaculares reducciones de tiempo en los ciclos de
cumplimentacién de pedidos, un tiempo mas corto de llegada al mercado en los
procesos de desarrollo de productos, y el aumento e intensificacion de las
capacidades de los empleados. Por supuesto, estas comprensiones de tiempo y
expansiéon de las capacidades no son el objetivo ultimo. A través de una serie de
relaciones de causa y efecto, incorporadas en el Cuadro de Mando Integral, estas
capacidades pueden, eventualmente, traducirse en una actuaciéon financiera

superior.

El Cuadro de Mando Integral también permite que una organizacion integre su

planificacion estratégica en su proceso anual de presupuestos.

En el momento en que una empresa establece objetivos de extensién de 3 a 5
afos para las medidas estratégicas, los directivos también prevén objetivos para
cada indicador, durante el siguiente ano fiscal (a donde tienen intencion de llegar

durante los doce meses del primer afio del plan).

Estos objetivos a corto plazo proporcionan blancos especificos para la estratégica

a largo plazo de la unidad de negocio.
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El proceso de planificacion y de gestion del establecimiento de objetivos permite a
la organizacion:
e Cuantificar los resultados a largo plazo que desea alcanzar,
¢ |dentificar los mecanismos y proporcionar los recursos necesarios para
alcanzar estos resultados, y
e Establecer metas a corto plazo para los indicadores financieros y no

financieros del Cuadro de Mando.

3.3.2. Aumentar el Feedback y la formacién estratégica

El proceso final de gestion inserta el Cuadro de Mando Integral en una estructura
de formacién estratégica. Este proceso proporciona la capacidad y aptitud para la
formacion organizativa a nivel ejecutivo. Hoy en dia, los directivos no disponen en
las organizaciones de un procedimiento para recibir feedback sobre su estrategia y
para comprobar las hipétesis sobre las que se basa la estrategia. El Cuadro de
Mando Integral les permite vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias

y, si fuera necesario, hacer cambios fundamentales en la propia estrategia.

Al haber establecidos objetivos a plazo inmediato para los indicadores financieros
asi como para otros indicadores del BALANCED SCORECARD O CUADRO DE
MANDO INTEGRAL, las revisiones de gestion mensuales y trimestrales pueden
seguir examinando los resultados financieros. Sin embargo, lo que es mas
importante es que también pueden examinar de cerca si la unidad de negocio esta
consiguiendo sus objetivos en cuanto a clientes, en cuanto a procesos y
motivacidn internos, y en cuanto a empleados, sistemas y procedimientos. Las
revisiones y puestas al dia de la gestion pasan de revisar el pasado a aprender
sobre el futuro. Los directivos discuten no solo cémo se consiguieron los
resultados pasados sino, ademas, si sus expectativas para el futuro siguen yendo

por buen camino.

El proceso de formacion estratégica empieza con el primer proceso de la
clarificaciébn de una visién compartida que toda la organizacién quiere conseguir.
Figura. 3.3. La utilizacién de la medicion como un lenguaje ayuda a traducir
conceptos complicados y con frecuencia nebulosos a una forma mas precisa, que

puede obtener el consenso entre los ejecutivos. El proceso de comunicacion y
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alineacion, el segundo proceso moviliza a todos los individuos para que realicen

acciones dirigidas a conseguir objetivos organizativos.

El énfasis sobre la causa-efecto a la hora de construir un Cuadro de Mando
introduce sistemas de pensamiento dinamico. Permite que individuos de diversas
partes de una organizacién comprendan la forma en que encajan las piezas, la
forma en que su papel influye en los demas e, incluso, en toda la organizacion. El
proceso de planificacion, establecimiento de objetivos y de iniciativa estratégica, el
tercer proceso define objetivos de actuacion, cuantitativos y especificos para la
organizacién, a través de un conjunto equilibrado de inductores de actuacién y
resultados. Una comparacion de los objetivos de actuacién deseados con los
niveles actuales establece el vacio de actuacién que las iniciativas estratégicas
pueden estar destinadas a llenar. Asi pues, el Cuadro de Mando Integral no sélo
mide los cambios en los indicadores; también favorece el cambio.

FIGURA 3.3. Planeacién y establecimiento de objetivos
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vitales para poner en practica la estrategia. Pero, por si solos, son insuficientes.
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La teoria que se esconde detras del modelo vertical de mandar y controlar es que
el capitan del barco (el director general) determina la direccién y la velocidad del
barco (la unidad de negocio). Los marineros (los directivos y empleados de primera
linea) llevan a cabo las 6rdenes y ponen en practica el plan decidido por el capitan.
Se establecen unos sistemas de control de gestion y de operaciones, para
asegurarse de que los directivos y los empleados actuan de acuerdo con el plan
estratégico establecido por la direccién. Este proceso lineal de establecimiento de
una vision y estrategia, comunicando y vinculando la vision y la estrategia a todos
los participantes de la organizacion, y alineando las iniciativas y las acciones de la
organizacién para conseguir objetivos estratégicos a largo plazo, es un ejemplo de
un proceso de feedback de un solo bucle. Con la formacién de un solo bucle, el
objetivo sigue siendo constante. Las desviaciones de los resultados planeados no
hacen que la gente se cuestione si esos resultados planeados siguen siendo

deseables.

Tampoco se cuestionan si los métodos utilizados para alcanzar los objetivos
siguen siendo apropiados. Las desviaciones de la trayectoria planeada se tratan
como defectos, y se lanzan acciones correctivas para hacer que la organizacion

vuelva al camino deseado.

Sin embargo, las estrategias para las organizaciones de la era de la informacion no
pueden ser tan lineales ni tan estables. Las organizaciones de la era de la
informacion operan hoy en unos entornos mas turbulentos, y la alta direccion
necesita recibir feedback sobre unas estrategias mas complicadas. La estrategia
planificada, aunque se inicid6 con la mejor de las intenciones y con la mejor
informacion y conocimientos disponibles, puede que ya no sea apropiada o valida
para las condiciones actuales. La situacién se acerca mas a la metafora de lo que
seria participar en una regata a vela, altamente competitiva, con un tiempo y unas
condiciones del mar cambiantes, que a gobernar un barco aislado, a través de un

medio ambiente estable hasta llegar a su destino.

En una regata sigue existiendo una cadena de mando. Pero el capitan esta
vigilando constantemente el entorno, siendo muy sensible y respondiendo con
frecuencia de forma tactica y estratégica a los cambios en la conducta de los

competidores, a las capacidades del equipo y del barco, a las condiciones del
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viento y a las corrientes del agua. Y el capitan ha de recibir informacion procedente
de una multitud de fuentes, tales como la observacién personal, los instrumentos y
las mediciones, y especialmente el consejo de los tacticos del barco que ademas
inspeccionan las condiciones para que les sea posible idear planes para
aprovechar los cambios ambientales y para contrarrestar el comportamiento de los

competidores.

En unos entornos que cambian de una forma tan constante, pueden surgir nuevas
estrategias de capitalizacion de oportunidades o de contrarrestar amenazas, que
no se preveian cuando se articuld el plan estratégico inicial. Sin embargo, los
sistemas de gestion no animan ni facilitan la informacién, implantacion y

comprobacion de la estrategia en entornos constantemente cambiantes.

Las organizaciones necesitan la capacidad del aprendizaje de doble bucle.’El
aprendizaje o formacién de doble bucle se da cuando los directivos cuestionan sus
asunciones subyacentes y meditan sobre si la teoria bajo la que ellos estaban
operando sigue siendo consistente con la evidencia, observaciones y experiencia
actuales. Los directivos, por supuesto, necesitan disponer de feedback sobre si las
estrategias que habian planeado sigue siendo una estrategia viable y de éxito, el
proceso de formacion de doble bucle. Los directivos necesitan informacién para
poder cuestionar si las asunciones fundamentales que se hicieron cuando lanzaron

la estrategia son validas.

Un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido articula la teoria del
negocio. El Cuadro de Mando deberia basarse en una serie de relaciones de
causa-efecto, derivadas de la estrategia, incluyendo estimaciones de los tiempos
de respuesta y magnitudes de los vinculos entre las mediciones del Cuadro de
Mando. Por ejemplo, ¢cuanto tiempo pasara antes de que las mejoras en la
calidad del producto y la entrega puntual conduzcan a una cuota incrementada del
negocio de los clientes y a unos margenes mas elevados sobre las ventas
existentes, y cuan grande sera el efecto? Con una cuantificacién de este tipo de

los vinculos entre los indicadores del Cuadro de Mando, las revisiones periodicas y

® Para un amplio comentario de la formacién de un sélo o doble bucle en los procesos de gestion,
ver Chris Argyris y Donald A. Schén, Organizational Learning II: Theory, Method and Practice; y
“Teaching Smart People How To Learn”, Harvard Business Review (Mayo-Junio): 99-109.

117



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

la vigilancia y control de la actuacién puede adoptar la forma de comprobacion de

una hipotesis.

Si los empleados y directivos de una organizacion han cumplido con los inductores
de la actuacion como la formacién de los empleados, la disponibilidad de sistemas
de informacion, el desarrollo de nuevos productos y servicios el fallo en la
consecucion de los resultados esperados por ejemplo, mayores ventas o multiples
productos vendidos por cliente indica que la teoria incorporada a la estrategia
puede no ser valida. Esta clase de evidencia de no conformidad debe tomarse muy
en serio. Los directivos deben iniciar un intenso didlogo para revisar las
condiciones del mercado, las propuestas de valor que estan presentando a los
clientes seleccionados, el comportamiento de los competidores y las capacidades
internas. El resultado puede muy bien ser que reafirme la creencia en la estrategia
actual, pero que ajuste la relacién cuantitativa entre los indicadores estratégicos

del Cuadro de Mando Integral.

Por otro lado, las revisiones intensivas de la estrategia pueden poner de relieve
que se necesita una estrategia enteramente nueva un resultado de formacion de
doble bucle a la vista de los nuevos conocimientos sobre las condiciones del
mercado y las capacidades internas. En cualquier caso, el Cuadro de Mando habra
estimulado el aprendizaje entre los ejecutivos clave, con respecto a la viabilidad y
validez de su estrategia. Nuestra experiencia nos dice que este proceso de
recogida de datos, comprobacion de hipodtesis, reflexion, formacion estratégica y
adaptacion, es fundamental para la implantacion y puesta en practica con éxito de

la estrategia empresarial.

3.4. Importancia para las empresas del Cuadro de Mando Integral

Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo”. El
sistema de medicién de una organizacion afecta muchisimo el comportamiento de
la gente, tanto del interior como del exterior de la organizacion. Si las empresas
han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la informacién, han
de utilizar sistemas de medicion y de gestion, derivados de sus estrategias y
capacidades. Desgraciadamente, muchas organizaciones adoptan estrategias con
respecto a las relaciones con los clientes, las competencias centrales y las

capacidades organizativas, mientras que motivan y miden la actuacion solo con
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indicadores financieros. EI Cuadro de Mando Integral conserva la medicion
financiera como un resumen critico de la actuacién gerencial, pero realza un
conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente actual,
los procesos internos, los empleados y la actuacion de los sistemas con el éxito

financiero a largo plazo.

Como hemos visto, el Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un
amplio marco que traduce la vision y estrategia de una empresa, en un conjunto
coherente de indicadores de actuacion. Muchas empresas han adoptado
declaraciones de mision, para comunicar valores y creencias fundamentales e

identifica mercados objetivos y productos fundamentales.

Las declaraciones de mision deben proporcionar inspiracion. Deben proporcionar
energia y motivacion a la organizacion. Pero las declaraciones de mision
inspiradora y los esléganes no son suficientes. Tal y como Peter Senge observé:
“‘Muchos lideres tienen visiones personales que nunca se traducen en visiones
compartidas que galvanicen a una organizaciéon. Hemos estado creciendo de una

disciplina para traducir la visién individual en una visién compartida”.*

El Cuadro de Mando Integral transforma la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes,
procesos internos y formacion y crecimiento. EI Cuadro de Mando proporciona un
marco, una estructura y un lenguaje para comunicar la mision y la estrategia; utiliza
las mediciones para informar a los empleados sobre las causantes del éxito actual
y futuro. Al articular los resultados que la organizacién desea, y los inductores de
esos resultados, los altos ejecutivos esperan canalizar las energias, las
capacidades y el conocimiento concreto de todo el personal de la organizacion
hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo. Utilizado de esta forma, el
Cuadro de Mando no se esfuerza por hacer que los individuos y las unidades de la
organizaciéon sigan un plan preestablecido, el objetivo tradicional del sistema de
control. EI Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de

comunicacion, de informacion y de formacion, y no como un sistema de control.

* P. Senge, The Fifth Discipline; The Art and Practice of the Learning Organization (New York:
Currency Doubleday, 1990).
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Las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los
objetivos a corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
actuacion de esos resultados, y entre las medidas objetivas, mas duras, y las mas
suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad de indicadores en un Cuadro de
Mando Integral, aparentemente puede confundir, los Cuadros de Mando
construidos adecuadamente, como veremos, contienen una unidad de propdsito,
ya que todas las medidas estan dirigidas hacia la consecucion de una estrategia

integrada.

3.5. La vinculacion de los indicadores multiples del Cuadro de Mando para
formar una sola estrategia

Las multiples medidas que se encuentran en un Cuadro de Mando Integral
adecuadamente construido deben formar una serie de objetivos y medidas

vinculadas, que son a la vez consistentes y mutuamente reforzantes.

Las relaciones de causa- efecto

Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y el efecto. El sistema
de medicion debe establecer de forma explicita las relaciones (hipétesis), entre los
objetivos (y medidas) en las diversas perspectivas, a fin de que puedan ser
gestionadas y validadas. La cadena de causa-efecto debe saturar las cuatro

perspectivas de un Cuadro de Mando Integral, sin excepcion.

Por ejemplo, los rendimientos sobre el capital empleado puede ser una medida de
Cuadro de Mando en la perspectiva financiera. El inductor de esta medida podria
ser las ventas repetidas y ampliadas a los clientes existentes, el resultado de un
alto grado de fidelidad entre esos clientes. Asi pues, la lealtad del cliente se incluye
en el Cuadro de Mando (en la perspectiva del cliente) porque se espera que tenga
una gran influencia en el ROCE (medida de los rendimientos sobre el capital
empleado). Pero ;como conseguira la organizacion la fidelidad de los clientes? Un
analisis de las preferencias de los clientes puede poner de relieve que la entrega
puntual de pedidos (EPP) es altamente valorada por ellos. Asi pues, se espera que
la EPP conduzca a una mejor actuacion financiera. Asi pues, tanto la fidelidad del
cliente como la EPP se incorporan a la perspectiva del cliente del Cuadro de
Mando.
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El proceso sigue adelante preguntado en qué proceso internos debe sobresalir la

empresa para conseguir una entrega puntual excepcional.

Puede que para el negocio alcance una EPP mejorada tenga que conseguir unos
tiempos de ciclo cortos en los procesos operativos y en los procesos internos de
alta calidad, factores que pueden ser medidas del Cuadro de Mando en la
perspectiva interna. ;Y de qué forma pueden las organizaciones mejorar la calidad

y reducir los ciclos temporales de sus procesos internos?

Entrenando y mejorando las habilidades de sus empleados de operaciones, un
objetivo que seria un candidato para la perspectiva de crecimiento y formacion.
Ahora ya podemos ver como toda una cadena de relaciones de causa y efecto
puede establecerse como un vector vertical a través de las cuatro perspectivas del
BALANCED SCORECARD O CUADRO DE MANDO INTEGRAL.

FIGURA 3.4.
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Formacién y crecimiento
De una forma similar, el trabajo reciente en la cadena de beneficio del servicio ha

puesto de relieve las relaciones causales entre la satisfaccion de los empleados, la
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satisfaccion de los clientes, la fidelidad de los clientes, la cuota de mercado vy,

finalmente, la actuacion financiera.’

Asi pues, un Cuadro de Mando Integral adecuadamente construido debe contar la
historia de la estrategia de la unidad de negocio. Debe identificar y hacer que sea
explicita la secuencia de hipotesis respecto a las relaciones de causa-efecto, entre
las medidas de los resultados y los inductores de la actuacion de esos resultados.
Cada una de las medidas seleccionadas para un Cuadro de Mando Integral debe
ser un elemento en una cadena de relaciones de causa- efecto, que comunique el

significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacién.

3.5.1. La unidad organizativa para un Cuadro de Mando Integral

Los Cuadros de Mando Integral estan mejor definidos para las unidades
estratégicas de negocio (UEN). Una unidad estratégica de negocio ideal, para un
Balances Scorecard conduce las actividades a través de toda una cadena de valor:
innovacioén, operaciones, marketing, distribucion, ventas y servicio. Esta clase de
UEN tiene sus propios productos y clientes, canales de marketing y de distribucion,
asi como instalaciones de produccion. Y, lo mas importante, posee una estrategia

bien definida.

Una vez que se ha desarrollado un Cuadro de Mando Integral para una UEN, se
convierte en la base de Balanced Scorecard para departamentos y unidades
funcionales dentro de la UEN. Las declaraciones de mision y estrategia para
departamentos y unidades funcionales pueden definirse dentro del marco
establecido por la misién, estrategia y Cuadro de Mando de la unidad de negocio.
Luego, los gerentes de departamento y unidades funcionales pueden desarrollar
sus propios Cuadros de Mando, que seran consistentes con la UEN y ayudaran a

cumplir su misién y estrategia.

De este modo, el Balanced Scorecard de la UEN se desliza en cascada hasta
llegar a los centros locales de responsabilidad dentro de la UEN, permitiendo que
todos los centros de responsabilidad trabajen, de una forma coherente, hacia la

consecucion de los objetivos de la UEN. Lo importante para saber si un

® J. Heskett, T. Jones, G. Loveman, E. Sasser, y L. Schlesinger, “Putting the Service Profit Chain to
Work, “Harvard Business Review (Marzo- Abril 1994)164-174.
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departamento o una unidad funcional deberia tener un Cuadro de Mando Integral,
es averiguar si la unidad de la organizacion tiene (o deberia tener) una mision, una
estrategia, unos clientes (internos o externos) y unos procesos internos que le
permitan realizar su mision y estrategia. Si es asi, la unidad es un candidato valido

para un Cuadro de Mando Integral.

Si la unidad organizativa es definida con demasiada amplitud, digamos mas alla de
una unidad estratégica de negocio, puede ser dificil definir una estrategia
coherente e integrada. En lugar de ello, los objetivos y medidas del Cuadro de
Mando pueden terminar siendo un promedio 0 una mezcla de varias estrategias

distintas.

¢ Posicionamiento estratégico o motivacion por las competencias centrales/

capacidades?

El Cuadro de Mando Integral es, primordialmente, un mecanismo para la puesta en
practica de una estrategia, no para la formulacién de la misma.® Puede acomodar
o incluir cualquiera de los dos enfoques para formular la estrategia de la unidad de
negocio; empezar desde la perspectiva del cliente, o empezar desde unas
capacidades excelentes de proceso interno de negocio. Para cualquier enfoque
que la alta direccion de la UEN utilice para formular su estrategia, el Cuadro de
Mando Integral le proporcionara un mecanismo inapreciable para conducir esa
estrategia en objetivos, medidas y fines concretos, y para controlar y vigilar la

puesta en practica de esa estrategia durante periodos subsiguientes.

® Sin embargo, a medida que muchas organizaciones empiezan a desarrollar cuadros de mando
integrales, se dan cuenta, pronto, de que les falta consenso respecto a la estrategia de su unidad de
negocio. En tales casos, el desarrollo de los objetivos y medidas del Cuadro de Mando Integral, se
convierte en el cotizador de un proceso, mas preciso, de formulacién de la estrategia, entre la alta
direccion.
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3.6. Indicadores estratégicos
Los indicadores del balanced scorecard son el soporte para la medicion de los
objetivos y tienen la funcion de dotar de capacidad de medicion a los objetivos

estratégicos.

Los indicadores o indices pueden ser financieros o no financieros y para su
eleccion nos podremos preguntar ¢ en qué nos podremos basar para saber si se ha

conseguido el objetivo?

Para determinar su seleccion habra que tener en cuenta su disponibilidad actual, el
coste de medicidn y su coherencia en la relacion causa-efecto.

Los indicadores no son lo prioritario en un cuadro de mando integral y la
determinacién de todos ellos no resultara imprescindible para la puesta en marcha
del BSC

Es conveniente realizar revisiones periddicas (trimestralmente) de los indicadores

que no ofrezcan una expresion clara del objetivo que estan midiendo.

La formulacién de la estrategia y del disefio de la estructura permite determinar

objetivos especificos para cada uno de los diferentes centros de responsabilidad.

La descentralizacion supone dividir la organizacion en diferentes unidades
organizativas y otorgar una mayor responsabilidad a las personas encargadas de
gestionar en cada unidad. Esto permite que la direccion pueda delegar las

operaciones del dia a dia y concentrarse en tareas de caracter mas estratégico.

Desde la perspectiva del control de cada organizacion es necesario identificar las
caracteristicas de cada centro de responsabilidad (personas, funciones, jerarquia,
responsabilidades, grado de descentralizacion de las decisiones, relacion con otras
unidades, mecanismos de coordinacion) para realizar su control pues éste debe
realizarse en funcién de su grado de responsabilidad en las variables de decisiéon

que afectan el resultado y que por tanto estan bajo su influencia.
Los centros de responsabilidad desde la perspectiva del control:

« Facilitan la comunicacién y negociacion de objetivos.

o Clarifican las responsabilidades de cada centro en el proceso de decision.
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o Estimulan la motivacién y la iniciativa.
e Facilitan la evaluacion de la actuacion de cada responsable y de la

identificacién de problemas.

Al ser determinados y coordinados los centros de responsabilidad, se pueden

establecer indicadores que permitan:

o Establecer los objetivos iniciales de las diferentes unidades.

e Medir, y evaluar a posteriori, el comportamiento y el grado de cumplimiento
de las actividades y responsabilidades de cada centro.

o Disenar el sistema de informacion que facilite la toma de decisiones vy el
control.

e Facilitar la definicion de los objetivos al concentrarse en ésta los
indicadores.

e Medir la contribucion de cada centro al resultado.

o Evaluar la actuacién de cada responsable.

Esto se realiza a través de la identificacion de las variables claves de cada centro y

de la organizacion en su conjunto.

Como se planteé anteriormente las variables clave son aspectos de decisiva
importancia en el funcionamiento interno y externo de cualquier organizacion.
Apuntan a parametros determinados, los cuales son concebidos a través o en
funcién de ellas y garantizan, en su correcta consecucion, mantener en equilibrio el
funcionamiento interno y externo de la organizacion por lo que en ellas debe
centrarse el proceso de control. Asi, por ejemplo, la competencia no es una
variable clave, pero si lo son el precio de venta, el servicio o la calidad con que se

ofrezcan los productos.

"Se entiende por variable clave, aquellas areas o actividades que de realizarse

bien garantizan el éxito de una unidad y por tanto la consecucion de sus objetivos."

La capacidad de seleccionar estos puntos criticos de control es una de las
habilidades de la administracién, puesto que de ello depende el control adecuado.
En relacion con esto, los directores tienen que hacerse preguntas como estas:

¢, Qué reflejara mejor las metas de mi departamento? ;Qué me mostrara mejor
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cuando no se cumplen estas metas? ; Qué medira mejor las desviaciones criticas?
¢ Qué me dira quién es el responsable de cualquier fracaso? ;Qué estandares
costaran menos? ;Para qué estandares se dispone, econdémicamente, de

informacion?

La definicion de las variables claves facilita el diseho del sistema de indicadores de

control y su medicion.

La forma de medir la estrategia empresarial
Las empresas que utilizan el Cuadro de Mando Integral como la piedra angular de
un nuevo sistema de gestidn estratégica tienen dos tareas: primero, han de

construir el Cuadro de Mando, y segundo, han de utilizarlo.

Esta claro que las dos tareas no son independientes. A medida que los directivos
empiecen a utilizar sus cuadros de mando para los procesos clave de gestion, iran
adquiriendo nuevas percepciones respecto al propio cuadro de mando: qué
indicadores no funcionan, cuales deben ser modificados, y qué nuevos indicadores

de éxito estratégico han surgido y deben ser incorporados al Cuadro de Mando.

A continuacién se mencionara los indicadores genéricos que aparecen en los

cuadros de mando de la mayoria de organizaciones, como las siguientes:

Perspectiva Indicadores genéricos

Finanzas Rendimientos sobre las inversiones y

valor anadido econdmico.

Clientes Satisfaccion, retencion y cuota de
mercado
Procesos internos Calidad, tiempo de respuesta, costo e

introduccion de nuevos productos.
Formacion y crecimiento Satisfaccion de los empleados vy
disponibilidad de sistemas de

informacion.
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3.6.1. La perspectiva financiera

La construccion de un Balanced Scorecard deberia animar a las unidades de
negocio a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporacion. Los
objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas

las demas perspectivas del Cuadro de Mando.

El Cuadro de Mando Integral debe contar la historia de la estrategia, empezando
por los objetivos financieros a largo plazo, y luego vinculandolos a la secuencia de
acciones que deben realizarse con los procesos financieros, los clientes, los
procesos internos, y finalmente con los empleados y los sistemas, para entregar la
deseada actuacion economica a largo plazo. En la mayoria de las organizaciones,
los temas financieros de aumento de ingresos, mejorando el costo y la
productividad, intensificando la utilizacion de los activos y reduciendo el riesgo,
pueden proporcionar los vinculos necesarios a través de las cuatro perspectivas
del Cuadro de Mando.

Coémo vincular los objetivos financieros con la estrategia de la unidad de
negocio.
Los objetivos financieros pueden diferir de forma considerable en cada fase del
ciclo de vida de un negocio. La teoria de la estrategia de negocios sugiere varias
estrategias diferentes, que las unidades de negocio pueden seguir, y que van
desde un crecimiento agresivo de la cuota de mercado hasta la consolidacion,
salida y liquidacioén. A fin de simplificar, solo identificamos tres fases:

e Crecimiento

e Sostenimiento

e Cosecha

Los negocios en crecimiento se encuentran en la fase mas temprana de su ciclo de
vida. Tienen productos y servicios con un significativo potencial de crecimiento.
Para capitalizar este potencial, es posible que tengan que dedicar unos recursos
considerables al desarrollo e intensificacion de nuevos productos y servicios;
construir 'y ampliar las instalaciones de produccidn; crear capacidad de
funcionamiento; invertir en sistemas, infraestructura y redes de distribucion, que
apoyen las relaciones globales; y nutrir y desarrollar las relaciones con los clientes.

Los negocios en la fase de crecimiento pueden operar con cash flows negativos y
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muy bajos rendimientos sobre el capital invertido (tanto si las inversiones se hacen
sobre activos intangibles como si se capitalizan para propésitos internos). Las
inversiones que se hacen de cara al futuro pueden consumir mas dinero del que
puede ser generado en la actualidad por la limitada base de los productos,
servicios y clientes existentes. El objetivo financiero general para las empresas en
fase de crecimiento sera un porcentaje de crecimiento de ventas en los mercados,

grupos de clientes y regiones seleccionados.

Es probable que la mayoria de unidades de negocio en una empresa se
encuentren en la fase de sostenimiento, en la que siguen atrayendo inversiones y
reinversiones, pero se les exige que obtengan unos excelentes rendimientos sobre
el capital invertido. Se espera que estas empresas, mantengan su cuota de
mercado existente y quiza lo incrementen de algun modo de afio en afo. Los
proyectos de inversiones se dirigiran mas a solucionar atascos (cuellos de botella),
a ampliar la capacidad y a realzar la mejora continua, en lugar de las inversiones
de opciones de crecimiento y recuperacion lejana que se hacian en la fase de

crecimiento.

La mayoria de las unidades de negocio en fase de sostenimiento utilizaran un
objetivo financiero relacionado con la rentabilidad. Este objetivo puede expresarse
por medio de la utilizacion de medidas relacionadas con los ingresos contables,

como los beneficios de explotacién y el margen bruto.

Estas medidas toman el capital invertido en la unidad de negocio como dado (o
exogeno) y piden a los directivos que aumenten al maximo los ingresos que

pueden ser generados por el capital invertido.

Algunas unidades de negocio habran llegado a una fase madura del ciclo de su
vida, en que la empresa quiere recolectar, o cosechar, las inversiones realizadas
en las dos fases anteriores. Estos negocios ya no quieren inversiones importantes;
sélo lo suficiente para mantener los equipos y las capacidades, y no para ampliar o
crear nuevas capacidades. Cualquier proyecto de inversién ha de tener unos
periodos de restitucion muy cortos y definidos. El objetivo principal es aumentar al

maximo el retorno del cash flow a la corporacion.
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Los objetivos financieros en la fase de crecimiento enfatizaran el crecimiento de las
ventas en nuevos mercados y a nuevos clientes, y procedentes de nuevos
productos y servicios manteniendo unos niveles de gasto adecuados para el
desarrollo de los productos y los procesos, los sistemas, las capacidades de los
empleados y el establecimiento de nuevos canales de marketing, ventas y
distribucion. Los objetivos financieros en la fase de sostenimiento pondran el
énfasis en los indicadores financieros tradicionales, como el ROCE, los beneficios
de explotacion, y el margen bruto. Los proyectos de inversiones para las empresas
que se encuentran en esta categoria seran evaluados por medio de analisis

estandar de las inversiones, tales como los flujos de caja actualizados.

Algunas empresas utilizaran indicadores financieros mas nuevos, como el valor
econdémico anadido y el valor del accionista. Todas estas medidas representan el
objetivo financiero clasico: obtener unos excelentes rendimientos sobre el capital
aportado al negocio. Y los objetivos financieros para las empresas en fase de
recoleccién presionaran el cash flow. El objetivo no es incrementar al maximo los
rendimientos sobre las inversiones, lo que podria animar a los directivos a buscar
inversiones adicionales, basandose en las proyecciones de rendimientos futuros.
En lugar de ello, el objetivo es aumentar al maximo el dinero que puede
desenvolverse a la empresa, procedente de todas las inversiones que se han
realizado en el pasado. No habr4, virtualmente, ningun gasto para investigacion y
desarrollo, o para ampliar las capacidades, a causa del poco tiempo de vida

econdmica que le queda a las unidades de negocio en fase de recoleccion.

El desarrollo de un Cuadro de Mando Integral, por lo tanto, debe empezar por un
didlogo activo entre el director general de la unidad de negocio y el director
financiero de la corporacion sobre los objetivos y la categoria financiera concreta
de la unidad de negocio, que identificara el papel de la unidad de negocio en la

empresa.

Una progresiéon normal, que podria darse al cabo de los afios, traslada a las
unidades desde la fase de crecimiento a la de sostenimiento, recoleccion, y

finalmente a la salida.”. Pero ocasionalmente, un negocio que se encuentra en una

” Algunos negocios ya no encajan en los objetivos estratégicos de la empresa, o0 ya no pueden
generar unos adecuados rendimientos de dinero o financieros. Estos negocios deben mantenerse lo

129



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

fase madura de recoleccion puede, de forma inesperada, encontrarse con un
objetivo de crecimiento. Un repentino cambio tecnolégico, de mercado o de
regulaciones puede tomar lo que previamente, era un servicio o producto maduro y

transformarlo en uno con gran potencial de crecimiento.

Una trasformacion de esta case cambiaria completamente los objetivos de
inversion y financieros de la unidad de negocio. Este es el motivo por el que los
objetivos financieros de todas las unidades de negocio deben ser revisados
periddicamente, por lo menos una vez al afio, a fin de reafirmar o cambiar la

estrategia financiera de la unidad.

La gestion del riesgo

Una gestion financiera eficaz ha de cuidarse igual del riesgo que los rendimientos.
Los objetivos relacionados con el crecimiento, la rentabilidad y el cash flow
acentuan la mejora de los rendimientos de la inversion. Pero las empresas deben
equilibrar los rendimientos esperados con la gestion y control del riesgo. Por ello,
muchas empresas incluyen en su perspectiva financiera un objetivo referido a la
dimensioén del riesgo de su estrategia. Por ejemplo, la diversificacion de las fuentes
de ingresos para depender de un limitado conjunto de clientes, una o dos lineas de
negocios, o unas regiones geograficas determinadas. En general, la gestién del
riesgo es un objetivo adicional que debe complementar cualquier estrategia de

rentabilidad que la unidad de negocio haya elegido.

Temas estratégicos para la perspectiva financiera
Para cada una de las tres estrategias de crecimiento y recoleccion, existen tres
temas financieros que impulsan la estrategia empresarial:

= Crecimiento y diversificacion de los ingresos

» Reduccion de costos/ mejora de la productividad

= Utilizacion de los activos/estrategia de inversion

justo para que la empresa pueda poner en practica una estrategia de “salida”, ya sea a través de la
venta o de un cierre ordenado. En la fase de salida, los indicadores financieros deben centrarse en
el mantenimiento del valor existente. Los indicadores para los negocios que se encuentren en esta
fase, deben derivarse de que el Director General y el Director Financiero de la empresa,
comprendan claramente lo que se necesita para preparar al negocio de cara a una venta ordenada y
que aumente al maximo el valor. Los factores que pueden poner en peligro la capacidad de vender
la unidad, como un aumento del pasivo y la creacion de desechos, desperdicios, polucion, o clientes
insatisfechos, pueden ser controlados y vigilados estrechamente.
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El crecimiento y la diversificacion de los ingresos implica la expansion de la oferta
de productos y servicios, llegar a nuevos clientes y mercados, cambiar la variedad
de productos y servicios para que se conviertan en una oferta de mayor valor
afiadido, y cambiar los precios de dichos productos y servicios. El objetivo de
reducciéon de los costos y mejora de la productividad supone esfuerzos para
rebajar los costos directos de los productos y servicios, reducir los costos
indirectos y compartir los recursos comunes con otras unidades de negocio. Por lo
que respecta al tema de la utilizacion de los activos, los directivos intentan reducir
los niveles de capital circulante que se necesitan para apoyar a un volumen y una
diversidad del negocio dados. También se esfuerzan en obtener una mayor
utilizacion de sus activos fijos, dirigiendo el nuevo negocio hacia unos recursos que
en la actualidad no estan utilizados en toda su capacidad, utilizando de modo mas
eficiente los recursos escasos y vendiendo aquellos activos que proporcionan unos
rendimientos inadecuados sobre su valor de mercado. Todas estas acciones
permiten que la unidad de negocio aumente los rendimientos obtenidos a través de

sus activos fisicos y financieros.

El crecimiento y diversificacion de los ingresos

El indicador mas comun del crecimiento de los ingresos, tanto para las unidades
de negocio en fase de crecimiento como para las que se encuentran en fase de
recoleccion, seria la tasa de crecimiento de las ventas y la cuota de mercado para

las regiones, mercados y clientes seleccionados.

Nuevos productos

Los negocios en fase de crecimiento acostumbran a poner el énfasis en la
expansion de las lineas de productos existentes, o a ofrecer productos y servicios
completamente nuevos. Un indicador comun para este objetivo es el porcentaje de
ingresos procedentes de nuevos servicios y productos, introducidos durante un

periodo especificado, digamos de dos a tres afios.

La forma preferida es que el nuevo producto o la extension de un nuevo producto
sea una mejora espectacular sobre las ofertas existentes, a fin de que capture
nuevos mercados y clientes, y no se limite a reemplazar las ventas de los
productos mas antiguos. Pero si se utiliza demasiada presidn sobre este indicador

unicamente (hay menos peligro con un Cuadro de Mando Integral), una unidad de
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negocio podria obtener una buena puntuacidén de dicho indicador haciendo una
serie continua de mejoras incrementales que reemplazaran a los productos
existentes, pero ninguna de ellas ofrece ventajas inequivocas a clientes. O de
forma alternativa y mas disfuncional (y afortunadamente mucho menos probable),
una unidad de negocio podria, sencillamente, dejar de vender un producto maduro
de alto volumen, permitiendo que las ventas de un producto reciente representen
una parte mayor de las ventas totales. Para poder hacerse una idea sobre si el
nuevo producto o servicio representa una mejora clara sobre las ofertas anteriores,
algunas empresas se centran en los precios o en los margenes brutos de los
nuevos productos y servicios, contando con que las ofertas que tengan una
funcionalidad y un valor para el cliente mucho mas significativo, es probable que

proporcionen un margen mas alto que los productos maduros existentes.

Nuevas aplicaciones

La utilizacion de productos existentes para nuevas aplicaciones exige que la
empresa demuestre la eficacia de la nueva aplicacion. Si el objetivo son las nuevas
aplicaciones de un producto, el porcentaje de ventas de las mismas sera una

medida util del Cuadro de Mando Integral.

Nuevos clientes y mercados

Hacer llegar los productos y servicios existentes a nuevos clientes y mercados
también puede ser un camino deseable para el crecimiento de los ingresos.
Indicadores como el porcentaje de ingresos procedentes de nuevos clientes,
segmentos de mercado y regiones geograficas pondran de relieve la importancia
de la investigacion de esta fuente de incremento de los ingresos. El incremento de
la cuota de segmentos seleccionados de mercado de una unidad es un indicador

muy utilizado.

Ademas permite que la unidad saque sus conclusiones sobre si el crecimiento de
cuota de mercado procede de la mejora en la competitividad o se trata unicamente
del crecimiento del tamano total del mercado. Ganar ventas pero perder cuota
puede indicar problemas con las estrategias de la unidad o con el atractivo de sus

productos y servicios.
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Nuevas relaciones

Algunas empresas han intentado sacar partido de las sinergias de sus diferentes
unidades estratégicas de negocio, haciendo que cooperen en el desarrollo de
nuevos productos o en la venta de proyectos a los clientes. Tanto si la estrategia
de la empresa es aumentar la trasferencia de tecnologia entre divisiones o
aumentar las ventas a clientes individuales de multiples unidades de negocio
dentro de la empresa, el objetivo puede traducirse en la cantidad de ingresos
generados por las relaciones de cooperacion existentes entre las multiples

unidades de negocio.

Las empresas pueden manifestar que su estrategia es pasar a una estrategia mas
diferenciada, pero si sus indicadores financieros sélo son ventas agregadas,
beneficios y rendimientos sobre el capital empleado, es posible que estén
consiguiendo unos objetivos financieros a corto plazo, pero que no estén teniendo
éxito en su estrategia. Necesitan distinguir qué cantidad de sus ventas procede del
ofrecimiento de precios competitivos, frente a las ventas que se hacen por mas de
su valor nominal, o a través de relaciones a largo plazo como resultado de los

servicios con valor afadido.

Nueva variedad de productos y servicios

Ampliando esta idea, puede que las empresas elijan aumentar sus ingresos
cambiando su variedad de productos y servicios. Por ejemplo, una empresa puede
creer que dispone de una ventaja de costo sustancial en segmentos
seleccionados, en los que puede arrebatar negocios a la competencia, ofreciendo
unos precios significativamente mas bajos. Si se sigue esta estrategia de costo
bajo, deberia medirse el crecimiento de las ventas en los segmentos
seleccionados. Por otro lado, la empresa puede decidir adoptar una estrategia mas
diferenciada, eliminando el énfasis en las ofertas a bajo precio, e intentando
cambiar su variedad de productos y servicios, hacia unos articulos con unos

precios con prima.
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Una nueva estrategia de precios

Por ultimo, el crecimiento de los ingresos, especialmente en unidades de negocio
maduras y quizas en la fase de recoleccién, puede conseguirse subiendo los
precios de los productos, servicios y clientes cuando los ingresos no cubren los

costos.

Algunas empresas han descubierto especialmente en el caso de productos
especializados o clientes especialmente exigentes que los precios pueden ser
aumentados o, lo que seria equivalente, que se pueden eliminar los grandes
descuentos sin perder cuota, para cubrir los costos de las caracteristicas vy
servicios de los productos y clientes que en la actualidad no son rentables. La
rentabilidad por producto, servicio y cliente, o los porcentajes de clientes y
productos no rentables, proporcionan sefiales (y no necesariamente las unicas) de
que seria oportuno cambiar los precios, o sobre el éxito y fracaso de anteriores
estrategias de precios. En el caso de los productos y servicios altamente
homogéneos, un simple indice de precios para los ingresos netos por tonelada, el
precio por visita o el precio por unidad, pondran de relieve las tendencias en la

estrategia de precios de la empresa y del sector.

Reduccién de costos/ mejora de la productividad
Ademas del establecimiento de los objetivos para el crecimiento y mix de los
ingresos, puede que una empresa quiera mejorar su actuacién en cuanto a costos

y productividad.

El aumento de la productividad de los ingresos

Las unidades de negocio que se hallan en fase de crecimiento es poco probable
que estén muy enfocadas a la reduccion de costos. Los esfuerzos para reducir
costos a través de una automatizacion especializada y procesos normalizados
pueden entrar en conflicto con la flexibilidad necesaria para personalizar los
nuevos productos y servicios para los nuevos mercados. Por lo tanto, el objetivo de
productividad para las empresas en fase de crecimiento debe centrarse en el
incremento de los ingresos, para animar los cambios a productos y servicios con
mayor valor ainadido, y para aumentar las capacidades de los recursos de personal

y fisicos de la organizacion.
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La reduccion de los costos unitarios

En el caso de los negocios en fase de sostenimiento, el alcanzar unos niveles de
costos competitivos, mejorar los margenes de explotacion y controlar los niveles de
gastos indirectos y de apoyo, contribuirdA a conseguir mayores ratios de
rentabilidad y de rendimiento sobre las inversiones. Puede que el objetivo, mas
sencillo y claro, de reduccion de costos sea reducir el costo unitario de la
realizacion del trabajo o de produccién de resultados. Para las empresas con un
resultado relativamente homogéneo puede ser suficiente tener como unico objetivo

la reduccion de costos por unidad.

Mejorar el mix de los canales

Un método especialmente prometedor de reducir costos es pasar la relacion con
clientes y proveedores de unos canales procesados manualmente y de alto costo,
a los canales electrénicos de bajo costo. Si una unidad de negocio emplea esta
estrategia de reduccion de costos, esta podra medir el porcentaje de negocio que
tramita a través de los diversos canales, con la finalidad de pasar el mix de los

canales de alto costo a los de bajo.

Asi pues, incluso sin mejora alguna de la eficiencia de los procesos subyacentes
(una asuncion disparatadamente conservadora), el mero pase a unos canales de
proceso mas eficientes puede aumentar de forma significativa la productividad y

rebajar los costos.

Reducir los gastos de explotacion

Muchas organizaciones estan intentando de forma activa reducir sus gastos de
venta, generales y administrativos.?Lo ideal seria que las organizaciones
intentaran medir los resultados producidos a partir de sus recursos de apoyo e
indirectos. Deberian intentar no limitarse a reducir al gasto y suministro de estos
recursos, sino aumentar su eficacia; mas clientes, mas ventas, mas transacciones,
mas productos nuevos, mejores procesos, asi como la eficacia del trabajo
realizado por estos recursos (qué cantidad de resultados y beneficios producen
estos recursos con un nivel dado de input de recursos). Estos indicadores del tipo
productividad exigen que la organizacion analice el trabajo que esta siendo

realizado por los recursos de apoyo, intente cuantificar el resultado producido, y

¢ S.L. Mintz, “Spotlight on SG&A”, CFO Magazine pag: 63-65.
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luego derive medidas de la cantidad y calidad del resultado producido, asi como el
ratio entre los resultados producidos y el input consumido. Los analisis de costos
basados en las actividades proporcionan esta clase de vinculacidon entre el gasto
de los recursos indirectos, de apoyo y administrativos, y las actividades y procesos
realizados por estos recursos y los resultados que producen y sirven. Vista desde
esta perspectiva, la distincion algo artificial entre los costos directos y los
indirectos, que prevalece hoy en dia en muchas organizaciones, puede ser

eliminada.

Utilizacion de los activos/ estrategia de inversion

Objetivos como los rendimientos sobre el capital empleado, los rendimientos sobre
inversiones y el valor afadido econdmico proporcionan unas medidas generales
del resultado de las estrategias financieras para aumentar los ingresos, reducir
costos y aumentar la utilizacion de los activos. Puede que las empresas deseen
ademas identificar los inductores especificos que utilizaran para aumentar la

intensidad de los activos.

Ciclo de caja
Una medida de la eficiencia de la gestion del capital circulante es el ciclo de caja,
medido como la suma de los dias de costo de las ventas en existencias, el plazo

de cobro menos el plazo de pago.

La teoria que se esconde detras de de esta medida es sencilla. La empresa
adquiere materiales o productos (y en el caso de las empresas fabricantes, paga a
los trabajadores y el costo de la conversion para producir productos acabados). El
tiempo que transcurre desde que se hacen las compras hasta que se vende
representa la cantidad de tiempo en que el capital estd paralizado en las
existencias. De éste puede deducirse la cantidad de tiempo transcurrido desde que
se adquieren los materiales, la mano de obra y otros inputs hasta que hay que
hacer el pago en metalico (el plazo de pago).

El plazo de cobro mide el tiempo que transcurre desde que se hace una venta
hasta que se recibe el pago de los clientes. Asi pues, el ciclo de caja representa el
tiempo necesario para que la empresa convierta los pagos a los proveedores de
inputs, en cobros de los clientes. Algunas empresas operan con ciclo negativo;

pagan a los proveedores después de recibir el dinero de los clientes.
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De hecho, si se ajustan muchisimo las existencias a las ventas finales, se cobra
rapidamente de los clientes, y se negocian unas condiciones favorables con los
proveedores, les sera posible proporcionar, y no consumir, capital procedente de
su ciclo operativo dia a dia. Aunque a muchas empresas les sera dificil, si no
imposible, tener unos ciclos de caja negativos o cero, el objetivo de reducir los
niveles actuales del ciclo puede ser un objetivo excelente para mejorar la eficiencia

del capital circulante.

Mejorar la utilizacién de los activos

Otras medidas de utilizaciéon de los activos pueden centrarse en mejorar los
procedimientos de inversion, tanto para mejorar la productividad de los proyectos
de inversiébn como para acelerar dichos procesos, a fin de que los ingresos de

dinero procedentes de estas inversiones se realicen mas pronto.

Muchos de los recursos de una organizacion proporcionan la infraestructura para
realizar el trabajo: disefo, produccion, venta y preparacion. Estos recursos pueden
exigir unas inversiones considerables. Es seguro que las inversiones incluyen
capital fisico, como sistemas de informacién, equipos especializados, instalaciones
de distribucion y otros edificios e instalaciones fisicas. Pero las inversiones
también incluyen capital intelectual y humano, como técnicos expertos, bases de
datos y personal experto en el mercado y los clientes. Las empresas pueden
aumentar el apalancamiento procedente de estas inversiones en infraestructura
potenciado que las multiples unidades de negocio las compartan. Aparte de los
beneficios potenciales de los ingresos resultantes de compartir el conocimiento y
los clientes, las reducciones de costo pueden conseguirse al no repetir formas
similares de activos fisicos e intelectuales en las multiples unidades. Asi pues, las
empresas que intentan conseguir una cierta economia de escala o de
diversificacion a través de inversiones en activos especializados materiales e
inmateriales pueden fijar los objetivos para aumentar el porcentaje de recursos que

comparten con otras unidades de negocio.
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3.6.2. La perspectiva del Cliente

En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, las empresas
identifican los segmentos de cliente y de mercado en que han elegido competir.
Estos segmentos representan las fuentes que proporcionaran el componente de
ingresos de los objetivos financieros de la empresa. La perspectiva del cliente
permite que las empresas equiparen sus indicadores clave sobre los clientes;
satisfaccion, fidelidad, retencion, adquisicion y rentabilidad con los segmentos de

clientes y mercado seleccionados.

También les permite identificar y medir de forma explicita las propuestas de valor

afadido que entregaran a los segmentos de clientes y de mercado seleccionados.

Las declaraciones de misién y de vision dicen de forma rutinaria que su objetivo
es ser “el numero uno a la hora de entregar valor afadido a nuestros clientes”, y

convertirse en “el proveedor nimero uno de nuestros clientes”.

Aparte de la imposibilidad general de que todas las empresas sean el proveedor
numero uno de sus clientes, uno no puede pelearse con declaraciones
inspiradoras que hacen que todos los empleados satisfagan las necesidades de
los clientes. Esta claro que si las unidades de negocio han de conseguir una
actuacién financiera superior a largo plazo deben crear y entregar productos y

servicios que sean valorados por los clientes.

Ademas de aspirar a satisfacer y agradar a los clientes, los gerentes de unidades
de negocio deben, dentro de la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando
Integral, traducir sus declaraciones de visidbn y estrategia en unos objetivos

concretos basados en el mercado y los clientes.

Las empresas que intentan serlo todo para todo el mundo acostumbran a terminar
no siendo nada para nadie, o sea para todo el mundo. Los negocios han de
identificar los segmentos de mercado en sus poblaciones de clientes existentes y
potenciales, y luego seleccionar los segmentos en los que eligen competir. La
identificacion de las propuestas de valor afadido que se entregaran a los
segmentos seleccionados se convierte en la clave para desarrollar objetivos e

indicadores para la perspectiva del cliente. Asi pues, la perspectiva del cliente del
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cuadro de mando traduce la estrategia y vision de una organizacion en objetivos
especificos sobre clientes y segmentos de mercado seleccionados que pueden

comunicarse a toda la organizacion.

La segmentacion del mercado

En general, los clientes existentes y los potenciales no son homogéneos. Tienen
preferencias diferentes y valoran de forma diferente los atributos del producto o
servicio. Un proceso de formulacion de estrategia que utilice una investigacion en
profundidad del mercado debe revelar los diferentes segmentos de mercado o
cliente y sus preferencias en cuanto a aspectos como el precio, calidad,
funcionalidad, imagen, prestigio, relaciones y servicio. La estrategia de la empresa
puede entonces definirse en funcion de esos segmentos del cliente y de mercado
que elija convertir en objetivos. El Cuadro de Mando Integral, como descripcién de
la estrategia de una empresa, deberia identificar los objetivos del cliente de cada

segmento seleccionado.

Una vez que una empresa ha identificado y seleccionado sus segmentos de
mercado, puede tratar los objetivos y medidas para sus segmentos seleccionados.
Algunas empresas acostumbran a seleccionar dos conjuntos de medidas para sus

perspectivas del cliente.

El primer conjunto representa las medidas genéricas que virtualmente todas las
empresas quieren utilizar. Como sea que estas medidas, como la satisfaccion del
cliente, la cuota de mercado y la retencién de clientes, aparecen en tantos cuadros
de mandos integrales, nos referimos a ellas como el grupo central de indicadores.
El segundo conjunto de medidas representa los inductores de la actuacion
diferenciadores de los resultados del cliente. Responden a la pregunta ¢Qué es lo
gue la empresa ha de entregar a sus clientes para alcanzar un alto grado de
satisfaccion, retencion, adquisicion y, por ultimo cuota de mercado? Las medidas
de impulso de la actuacion capturan las propuestas de valor que la empresa

intentara entregar a sus clientes y segmentos de mercado seleccionados.
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Grupo de indicadores centrales del cliente
El grupo de indicadores centrales de los resultados de los clientes es genérico en

toda clase de organizaciones. Este grupo de indicadores centrales incluye:

e Cuota de mercado

e Incremento de clientes
¢ Adquisicién de clientes
e Satisfaccion de clientes

e Rentabilidad de los clientes

Estos indicadores pueden agruparse en una cadena causal de relaciones.

Puede parecer que estos cinco indicadores son genéricos en toda clase de
organizaciones. Sin embargo, para que tengan un impacto maximo, los indicadores
deben ser adaptados a los grupos de clientes seleccionados y de los que la unidad

de negocio espera que se derive su mayor crecimiento y rentabilidad.

Cuota de mercado y de cuentas

Una vez que se ha especificado el segmento de mercado o el grupo de clientes
seleccionados, el indicador de la cuota de mercado es sencillo. Los grupos
industriales, las asociaciones gremiales, las estadisticas gubernamentales y otras
fuentes publicas pueden proporcionar con frecuencia, estimaciones del tamano

total del mercado.

Cuando las empresas tienen unos clientes concretos o segmentos de mercado
seleccionados también pueden utilizar una segunda medida de cuota de mercado:
la cuota en las compras de esos clientes, que tiene en cuenta la cantidad total de
negocios que esas empresas ofrecen en un periodo dado. O sea, la cuota de
negocios con esos clientes seleccionados podria disminuir a causa de que los

clientes estan proporcionando menos negocio a todos sus proveedores.

La retenciéon de los clientes

Esta claro que una forma deseable de mantener e incrementar la cuota de
mercado en los segmentos seleccionados de clientes es empezar por retener a los
clientes que la empresa ya tiene en esos segmentos. Las revelaciones diamantes

de la investigacion de la cadena de beneficios han demostrado la importancia de la
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retencidn de clientes.” Las empresas que pueden identificar faciimente a todos sus
clientes; por ejemplo, empresas industriales, distribuidores y mayoristas, editores
de revistas y periodicos, y proveedores de llamadas telefénicas a larga distancia

pueden medir facilmente la retencién del cliente de periodo a periodo.

El incremento de clientes

En general, las empresas que buscan hacer crecer sus negocios tendran un
objetivo para aumentar su base de clientes en segmentos seleccionados. El
indicador de incremento de clientes sigue la pista, en términos absolutos o
relativos, a la tasa con que la unidad de negocio atrae o gana nuevos clientes. El
incremento de clientes puede medirse, ya sea por el numero de clientes, o por las

ventas totales a los nuevos clientes en estos segmentos.

La satisfaccién del cliente

Tanto la retencion de los clientes como el incremento de los mismos, son
impulsados por la satisfaccién de las necesidades de los clientes. Las medidas de
satisfaccion de los clientes proporcionan feddback sobre lo bien que lo esta

haciendo la empresa.

La rentabilidad del cliente

Tener éxito en las primeras cuatro medidas centrales del cliente; cuota, retencion,
incremento y satisfaccion, no garantiza sin embargo que una empresa tenga
clientes rentables. Obviamente, una forma de tener clientes extremadamente
satisfechos (y competidores enfadados) es vender servicios y productos a unos
precios muy bajos. Como sea que la satisfaccidén del cliente y una alta cuota de
mercado son, en si mismas, sélo unos medios de conseguir unos rendimientos
financieros mas altos, es probable que las empresas deseen medir no solo el
alcance del negocio que hacen con los clientes, sino también la rentabilidad de

este negocio, especialmente en los segmentos de clientes seleccionados.

Los sistemas de costos basados en las actividades permiten a las empresas medir
la rentabilidad individual y agregada del cliente. Un indicador financiero como la

rentabilidad del cliente, ayuda a impedir que las organizaciones orientadas a los

’ J. Hestkett, T. Jones, G. Loveman, E. Sasser, y L. Shlesinger, “Putting the Service Profit Chain to
Work”, Harvard Business Review, pag: 164-174
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clientes se conviertan en organizaciones obsesionadas con los clientes. No todas
las demandas de los clientes pueden ser satisfechas de una forma que sea
rentable para la organizacion. Los servicios especialmente dificiles o exigentes
pueden requerir que la unidad, o bien decline el negocio, o busque aumentos de
precio que le compensen por los recursos que debe emplear para satisfacer esa

demanda del cliente.

La rentabilidad del cliente pude revelar que ciertos clientes no son rentables. Es
muy probable que esto suceda con los clientes nuevos, en que el considerable
esfuerzo de captacion todavia no ha sido contrarrestado por los margenes
ganados por medio de la venta de productos y servicios. Los clientes nuevos,
incluso si en la actualidad no son rentables, todavia son valiosos a causa de su
potencial de crecimiento. Pero los clientes no rentables que han estado con la
empresa durante muchos afios es probable que requieran una accién explicita

para ser convertidos en activos.

La figura 3.5. , presenta una forma sencilla de combinar las consideraciones de

segmentos de mercado seleccionados y la rentabilidad del cliente.

Los clientes de las dos cédulas diagonales principales de la figura 3.5. ., son
faciles de manejar. Es seguro que una empresa quiere retener a sus clientes
rentables de los segmentos seleccionados, y deberia tener muy poco interés futuro
en los clientes no rentables de los segmentos no seleccionados. Los clientes de
las dos cédulas de fuera de la diagonal crean unas situaciones de gestién mas
interesantes. Los clientes no rentables en los segmentos seleccionados (la cédula
superior derecha) representan oportunidades para transformarlos en clientes

rentables.

Tal y como se ha comentado, los clientes nuevos pueden exigir muy poca accion
gue no sea vigilar si el aumento de negocio en el futuro les convierte en rentables.
Los clientes mas antiguos que no son rentables pueden requerir que se pongan
unos precios nuevos a los servicios y productos que ellos utilizan ampliamente, o
desarrollar unas formas mejores de producir y entregar estos productos y servicios.
Los clientes rentables en segmentos no seleccionados (la cédula inferior izquierda)

pueden ser retenidos, pero necesitan ser analizados para evaluar su viabilidad y
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comprobar si las nuevas demandas de servicios o caracteristicas, o cambios en el
volumen y variedad de productos y servicios que adquieren, hacen que se
conviertan en no rentables. Al utilizar tanto el segmento de mercado como la
rentabilidad para contemplar a los clientes, los directivos obtienen un valioso

feedback sobre la eficacia de sus estrategias de segmentacion de mercado.

FIGURA 3.5. Segmentos seleccionados y rentabilidad del cliente

Clientes Rentables No rentables

Segmento seleccionado Retener Transformar

Segmento no _ o o
. Analizar viabilidad Eliminar
seleccionado

Mas alla del centro: el indicador de las propuestas de valor a los clientes

Las propuestas de valor afadido a los clientes representan los atributos que las
empresas proveedoras suministran, a través de sus productos y servicios, para
crear fidelidad y satisfaccion en los segmentos de clientes seleccionados. La
propuesta de valor es el concepto clave para comprender los inductores de

satisfaccion, incremento, retencion y cuota de mercado.

Aunque las propuestas de valor varian segun los sectores economicos y los
diferentes segmentos de mercado, se han observado un conjunto comun de

atributos. Estos atributos pueden ser organizados en tres categorias.

e Los atributos de productos y/o servicios
e Larelacion con los clientes

e Imagen y prestigio
Atributos de los productos y servicios

Los atributos de los productos y servicios abarcan la funcionalidad del producto/

servicio, su precio y su calidad.
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Larelacion con los clientes
La dimensién de las relaciones con los clientes incluye la entrega del
producto/servicio al cliente, incluyendo la dimensién de la repuesta y plazo de

entrega, y qué sensacion tiene el cliente con respecto a comprar a esa empresa.

Imagen y prestigio

La dimensién de imagen y prestigio refleja los factores intangibles que atraen a un
cliente hacia una empresa. Algunas empresas son capaces, a través de anuncios y
de la calidad del producto y servicio, de generar la lealtad del cliente mas alla de

los aspectos tangibles del producto y del servicio.

FIGURA 3.6. Modelo genérico

Valor | = prg\(;[:g?;?sse?\/?lcio +| Imagen | , | Relaciones
V.
)
Funcionalidad Calidad Precio Tiempo

3.6.3. La perspectiva del proceso interno

El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del proceso
interno representa una de las distinciones mas claras entre el Cuadro de Mando
Integral y los sistemas tradicionales de medicién de la actuacion. Estos sistemas
se centran en el control y mejora de los centros de responsabilidad existentes.
Estos sistemas mas exhaustivos de medicidn de la actuacidon son, ciertamente,
una mejora sobre la dependencia exclusiva de los informes mensuales de
desviaciones, pero siguen intentando mejorar la actuacion de los departamentos
individuales, en lugar de los procesos integrados. Asi pues, las tendencias mas
recientes animan a las empresas a medir la actuacion de procesos como
cumplimentacion de pedidos, aprovisionamiento y planificacién y control de la

produccion, que abarca a varios departamentos de la organizacion. Para estos
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procesos se acostumbran a medir y definir las medidas de costo, calidad,

produccion y tiempo. ™

Todas las empresas estan ahora intentando mejorar la calidad, reducir los tiempos
de los ciclos, aumentar los rendimientos, aumentar al maximo los resultados vy
reducir los costos de sus procesos. Por lo tanto, centrarse exclusivamente en
mejorar el tiempo de los ciclos, los resultados, la calidad y los costos de los
procesos existentes puede que no conduzca a una mejora de la competitividad. A
menos que se pueda superar de manera general a los competidores en todos los
procesos, en calidad, tiempo, productividad y costo, esta clase de mejoras
facilitaran la supervivencia, pero no conduciran a ventajas competitivas

inequivocas y sostenibles."”

En el Cuadro de Mando Integral, los objetivos e indicadores para la perspectiva del
proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer las
expectativas del accionista y del cliente seleccionado. Este proceso secuencial y
vertical acostumbra a revelar en su totalidad los nuevos procesos en los que una

organizacién ha de sobresalir con excelencia.

La Cadena del valor del proceso interno

Cada negocio tiene un conjunto unico de procesos para crear valor para los
clientes y producir resultados financieros. Sin embargo un modelo genérico de
cadena de valor proporciona una plantilla que las empresas pueden hacer a su
medida, al preparar su perspectiva del proceso interno. Este modelo abarca tres

procesos principales:

¢ |Innovacion
e Operaciones

e Servicio posventa

19 A pesar de cualquier medicion a lo largo de lineas de la organizacién y departamentos no es una
tarea trivial, no ha de ser tan dificil obtener indicadores de calidad, productividad, resultados y
tiempo de los ciclos para la mayoria de los procesos. El indicador del costo es mas dificil ya que no
es posible realizar una medicion fisica directa del costo. El calculo de costos basado en las
actividades tiene un papel valioso a la hora de facilitar el indicador del costo de los procesos.

" Robin Cooper, en When Lean Enterprises Collide: Competing trougth Confrotation (Boston:
Harvard Business School Press, 1995) argumenta que muchas empresas japonesas realmente
intentan competir superando a todos los rivales en el costo, la calidad, la funcionalidad y el tiempo
en llegar al mercado de los nuevos productos, en lugar de competir en los segmentos seleccionados
de cliente y de mercado. O con los subconjuntos de capacidades de la empresa.
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En el proceso de innovacion, la unidad de negocio investiga las necesidades,
emergentes o latentes, de los clientes, y luego crea los productos o servicios que
satisfaran esas necesidades. El proceso operativo, el segundo paso mas
importante en la cadena genérica de valor interno, es donde se producen y de

entregan a los clientes los productos y servicios existentes.

Este proceso ha sido histéricamente el centro de los sistemas de medicién de la

actuacion de la mayoria de organizaciones.

La excelencia en las operaciones y la reduccion de costos en los procesos de
fabricacion y de prestacion de servicios siguen siendo unos objetivos importantes.
La cadena genérica de valor de la figura 3.6. muestra, sin embargo, que esta
excelencia operativa puede que sea soOlo un componente, y quizas no el
componente mas decisivo, de toda una cadena de valor interno para alcanzar los

objetivos financieros y del cliente.

El tercer paso mas importante en la cadena interna de valor es atender y servir al
cliente después de la venta o entrega de un producto o servicio. Algunas empresas
poseen unas estrategias explicitas para ofrecer un servicio posventa de calidad

superior.

El proceso de innovacion
Algunas formulaciones de la cadena de valor de una unidad de negocio tratan a la
investigacion y desarrollo como un proceso de apoyo, y no como un elemento

primordial en el proceso de creacion de valor.
FIGURA 3.7. Cadena de Valor

Proceso de
Servicios
Post- venta

Proceso de innovacion
Proceso de operativo

Las |

Necesidades del Identificacion ~ Creacidn — Tas
5 . Del Del Construccion Entrega Sevicig al Necesidades del
Chmfe han sido Mercadeo Producto De los de los Cliente Chi .
Identificadas Oferta de Productos Productos (Mant enimiento) ente estan
servicio, Servicios Servicies Satisfechas
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Hay que pensar en el proceso de innovacion como en la onda larga de la creacion
de valor, en la que las empresas primero identifican y cultivan los nuevos
mercados, los nuevos clientes y las necesidades emergentes y latentes de los
clientes existentes. Luego, y siguiendo en esta onda larga de creacion y
crecimiento del valor, las empresas disefian y desarrollan los nuevos productos y
servicios que les permiten alcanzar los nuevos mercados y clientes, y satisfacer las
necesidades de los clientes recién identificadas. El proceso operativo, en cambio,
representa la onda corta de la creacion de valor, en la que las empresas entregan

productos y servicios existentes a los clientes existentes.

El proceso de innovacién consta de dos componentes. En el primero, los directivos
se hacen cargo de la investigacion de mercado para identificar el tamano del
mismo, la naturaleza de las preferencias de los clientes y el precio objetivo para el

producto o servicio seleccionado.

Cuando las organizaciones utilizan sus procesos internos para satisfacer las
necesidades concretas de los clientes, conseguir una informacién valida y fiel
sobre el tamafio del mercado y las preferencias de los clientes se convierte en una
tarea vital que hay que realizar bien. Ademas de encuestar a los clientes existentes
y a los potenciales, este segmento puede incluir también imaginar unas
oportunidades y mercados enteramente nuevos para los productos y servicios que

la organizacién podria proporcionar.

La informacion sobre los mercados y los clientes proporciona el input para los
verdaderos procesos de disefio y desarrollo del producto/servicio, que es el
segundo paso del proceso de innovacion.”® Durante esta fase, el grupo de
investigacion y desarrollo de la organizacion:

e Realiza una investigacion basica para desarrollar productos y servicios
radicalmente nuevos, para entregar valor a los clientes,

"2 Al realizar la investigacion de mercado antes de disefiar el producto o servicio, la organizacion
puede utilizar unos enfoques como el calculo de los costos y el analisis del valor durante el proceso
real de disefo, a fin de que las combinaciones deseadas de precio, funcionalidad y calidad de los
clientes puedan incorporarse a un costo para el cual la empresa puede obtener el beneficio
deseado. Una profunda consideraciéon de la calidad, la funcionalidad y el costo durante la fase de
disefio, es especialmente importante en los sectores en que hasta el 80% del costo del producto se
determina durante la fase de disefo. Ver Cooper, When Lean Enterprises Collide, también Robin
Cooper y W. Bruce Chew, “Control Tomorrow’s Costs Trough Today’s Designs”, Harvard Business
Review (enero-febrero de 1996):88-97.
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e Lleva a cabo una investigacion aplicada para explotar la tecnologia
existente para los productos y servicios de nueva generacion, y

e Realiza unos esfuerzos de desarrollo muy bien enfocados, para llevar los
nuevos productos y servicios al mercado.

La importancia creciente del proceso de investigacién y desarrollo ha conducido a
las organizaciones a gastar mas dinero en estos procesos. De hecho, algunas
empresas gastan mas en sus procesos de investigacion, diseno y desarrollo de lo

que invierten en apoyar sus procesos de produccion y de operaciones.

Asi pues, el primer indicador del éxito del proceso de desarrollo de un producto
puede que no aparezca hasta al cabo de tres anos (el primer afio después del afio
de inicio de las ventas). Los procesos de fabricacion con ciclos medidos en
intervalos de tiempo que van desde minutos a varios dias, son mas dociles a la
utilizacion de estandares, rendimientos y a toda una variedad de medidas de la
productividad para evaluacion y control. Pero la dificultad en medir la conversion
de los inputs en outputs en I+D no deberia impedir que las organizaciones
especificaran los objetivos e indicadores para este tipo de procesos criticos para la
organizaciéon. Las empresas no deberian caer en la trampa de “si no puede usted

medir lo que quiere, quiera lo que pueda medir”.

Indicadores para el desarrollo del producto

Los ingenieros de Hewlett-Packard disefiaron un indicador denominado el tiempo
del punto de equilibrio (TPE) para medir la eficacia de su ciclo de desarrollo de
producto.”. TPE mide el tiempo que transcurre desde el inicio del trabajo de
desarrollo del producto hasta que el producto ha sido introducido y ha generado el
suficiente beneficio para devolver la inversién que se realizd, inicialmente en su
desarrollo. El TPE reune en un solo indicador tres elementos que son criticos en
un proceso eficaz y eficiente de desarrollo del producto. Primero, para que la
empresa llegue a su punto de equilibrio en su proceso de |+D, debe haber
recuperado su inversién en el proceso de desarrollo del producto. Asi pues, el TPE

incorpora no sélo el resultado del proceso de desarrollo del producto sino también

® Charles H. House y Raymond L. Price, “The Return Map: Tracking Product Teams, Harvard
Business Review (enero-febrero de 1991): 92-100; también Marvin L., Paterson, “Designing Metrics”,
cap.3 de Accelerating Innovation: Improving the Process of Product Development (Nueva York: Van
Nostrand Reinhold, 1993).
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el costo del proceso. Proporciona unos incentivos para lograr que el proceso de

desarrollo del producto sea mas eficiente.

En segundo lugar, el TPE acentua la rentabilidad: se anima a los directivos de
marketing, al personal de fabricacion y a los ingenieros de disefio para trabajar
juntos en el desarrollo de un producto que satisfaga las verdaderas necesidades
de los clientes, incluyendo ofrecer el producto a través de un canal de ventas
eficaz, a un precio atractivo y con un costo que permita a la empresa obtener unos

beneficios que la resarzan del costo de la inversion en el desarrollo del producto.

Y el tercero, el TPE tiene un gran valor en tiempo: anima al lanzamiento de nuevos
productos con mayor rapidez que la competencia y, por lo tanto, se pueden
obtener con mayor rapidez mayores ventas, a fin de reintegrar la inversion en el

desarrollo del producto.

Aunque el TPE es un indicador atractivo, funciona mejor como una medida para
sefalar un comportamiento deseado que como una medida del resultado. Pueden
conseguirse unos tiempos excelentes de punto de equilibrio eligiendo unicamente
proyectos incrementales en lugar de proyectos de avances espectaculares.
Ademas, es dificil sacar un promedio del indicador a través de multiples proyectos
para producir un valor de conjunto TPE (un proyecto con un TPE extremadamente
largo puede distorsionar un indice de conjunto). Y por ultimo, el valor real del
tiempo del punto de equilibrio de un proyecto no se pone de relieve hasta mucho

después de que se ha completado el proceso de desarrollo del producto.

El proceso operativo

El proceso operativo representa la onda corta de la creacién de valor en las
organizaciones. Empieza con la recepcion de un pedido del cliente y termina con la
entrega del producto o servicio al cliente. Esto proceso recalca la entrega eficiente,
consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes

existentes.

Las operaciones existentes tienden a ser repetitivas a fin de que las técnicas de

gestion cientifica puedan ser facilmente aplicadas al control y mejora de la
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recepcion y procesado de los pedidos del cliente y a los procesos de venta,

produccién y entrega.

Tradicionalmente, estos procesos operativos han sido monitorizados y controlados
por indicadores financieros, como los costos estandar, presupuestos vy
desviaciones. Sin embargo, con el tiempo, centrarse excesivamente en indicadores
financieros tan estrechos como la eficiencia de la mano de obra, la eficiencia de las
maquinas y las desviaciones del precio de compra, conduce a una situacion
altamente disfuncional: el mantener el personal y a las maquinas ocupados
produciendo existencias que no estan relacionadas con los pedidos reales de los
clientes, y pasando de un proveedor a otro persiguiendo los precios de compra
mas baratos (pero ignorando los costos de los pedidos de gran volumen y mala
calidad, la inseguridad en los tiempos de entrega, y de unos procesos
desconectados de pedido, recepcion, facturacion y cobro entre los proveedores de

bajo precio y el cliente).

Los defectos asociados con la utilizacion de los indicadores de contabilidad de
costos tradicionales en los ciclos de corta duracion de hoy en dia, y en un entorno

de alta calidad enfocado al cliente, han sido documentados ampliamente.

El servicio posventa

La fase final de la cadena interna de valor es el servicio posventa. Los servicios
posventa incluyen las actividades de garantia y reparaciones, tratamiento de los
defectos y devoluciones, y el procesamiento de pagos. Otro aspecto del servicio

posventa es el proceso de facturacion y cobro.

Las empresas que intentan satisfacer las expectativas de sus clientes
seleccionados en cuanto a un servicio posventa superior pueden medir su
actuacioén aplicando algunos de los mismos indicadores de tiempo, calidad y costo
descritos para los procesos operativos a sus procesos de servicio posventa. De
este modo, la duracién de los ciclos desde la solicitud del cliente hasta la solucion
final del problema puede medir la velocidad de respuesta a los fallos. Los
indicadores de costo pueden evaluar la eficiencia, el costo de los recursos

utilizados para los procesos de servicios posventa. Y la productividad puede medir
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el porcentaje de solicitudes del cliente que se solucionan con una sola visita, en

lugar de necesitar multiples visitas para solucionar el problema.

3.6.4. La perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva del Cuadro de Mando Integral desarrolla objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacion. Los
objetivos establecidos en las perspectivas financieras, del cliente y de los procesos
internos identifican los en que la organizacién ha de ser excelente. Los objetivos
de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres
perspectivas. Los objetivos de la perspectiva de crecimiento y aprendizaje son los
inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres

primeras perspectivas del cuadro de mando.

El Cuadro de Mando Integral recalca la importancia de invertir para el futuro, y no
sb6lo en las areas tradicionales de inversion, como los nuevos equipos y la
investigacion y desarrollo de productos nuevos. Las inversiones en equipo y en
I+D son ciertamente importantes, pero es poco probable que por si mismas sean
suficientes. Las organizaciones también deben invertir en su infraestructura
personal, sistemas y procedimientos, si es que quieren alcanzar unos objetivos de

crecimiento financiero a largo plazo.

Se ha puesto de relieve tres categorias principales de variables en la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento:

a) Las capacidades de los empleados

b) Las capacidades de los sistemas de informacion

c) Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos.

Las capacidades de los empleados

Para que una organizacion pueda simplemente mantenerse debe mejorar
continuamente. Las ideas para mejorar los procesos y la actuacién de cara a los
clientes deben provenir, cada vez mas, de los empleados que estan mas cerca de

los procesos internos y de los clientes de la organizacion.
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Indicadores clave sobre los empleados
Estos indicadores de los resultados son completados con unos inductores de la
situacion concreta de los resultados, Las tres dimensiones fundamentales de los
empleados son:

a) La satisfaccion del empleado

b) La retencién del empleado

c) La productividad del empleado

Dentro de este nucleo, el objetivo de la satisfaccion del empleado se considera,
generalmente, como el inductor de las otras medidas, la retenciéon y la

productividad del empleado.

La medicién de la satisfaccion del empleado
La medicion de satisfaccion del empleado reconoce que la moral y la satisfaccion
general que el empleado siente respecto a su trabajo son de la maxima
importancia para la mayoria de las organizaciones. Es tipico que las empresas
midan la satisfaccion de los empleados con una encuesta anual, o con una
encuesta renovable en la que cada mes se pregunta a un porcentaje previamente
fijado de empleados elegidos al azar. Los elementos de una encuesta de
satisfaccion del empleado pueden incluir:

e Participacion en las decisiones.

e Si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo.

e Acceso a informacion suficiente para poder hacer bien el trabajo.

e Sise les anima de una forma activa a ser creativos y a utilizar la iniciativa.

e Si se sienten apoyados por los directivos.

e Si estan satisfechos, en general, con la empresa.

Se debe pedir a los empleados que otorguen una puntuacion a sus sentimientos
en una escala del 1 al 3, o del 1 al 5, cuyo nivel mas bajo es “Descontento” y el
mas alto es “Muy (o extremadamente) satisfecho”. Luego puede colocarse un
indice global de la satisfaccion del empleado en el Cuadro de Mando Integral, en el
que los ejecutivos tendran la posibilidad de ejercitarse en determinar la satisfaccion

por division, departamento, localizacidén y supervisor.
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La medicién de laretencion de los empleados

La retenciéon de los empleados representa fielmente un objetivo de retener
aquellos empleados en los que la organizacién tiene un interés a largo plazo. La
teoria que subyace en esta medida es que la organizacion esta haciendo
inversiones a largo plazo en sus empleados, por lo que cualquier salida no
deseada representa una pérdida en el capital intelectual del negocio. Los
empleados leales a largo plazo representan y llevan consigo los valores de la
organizacioén, el conocimiento de los procesos de la organizacion y confiamos la
sensibilidad necesaria ante las necesidades de los clientes. La retencién de los
empleados se acostumbra a medir por medio del porcentaje de rotacion del

personal clave.

La medicién de la productividad de los empleados

La productividad de los empleados es un indicador del resultado del impacto global
de haber incrementado las capacitaciones y moral de los empleados asi como la
innovacién y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los clientes. El
objetivo es relacionar el resultado producido por los empleados, con el numero de

empleados utilizados para producir ese resultado.

El indicador mas sencillo de la productividad son los ingresos por empleado. Este
indicador representa la cantidad de resultado que cada empleado puede generar.
A medida que los empleados y la organizacion se vuelven mas eficaces en la
venta de un mayor volumen y conjunto de productos y servicios con mayor valor

afiadido, deberian aumentar los ingresos por empleado.

Inductores de aprendizaje y crecimiento para una situaciéon concreta

Una vez que las empresas han elegido los indicadores clave sobre los empleados;
satisfaccion, retenciéon y productividad deben identificar a los inductores
especificos, para una situacion concreta, en la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Ya hemos visto que los inductores tienden a derivarse de varios
elementos criticos: perfeccionamiento de la plantilla, capacidades de sistemas de

informacion y motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos.
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Las capacidades de los sistemas de informacién
Para conseguir las metas elasticas de los objetivos del cliente y del proceso
interno, puede que sea necesario contar con la motivacion y la capacitacion de los

empleados. Sin embargo, es poco probable que sean suficientes.

Si los empleados han de ser eficientes en el entorno competitivo actual,
necesitaran disponer de una informacién excelente sobre los clientes, sobre los

procesos internos y sobre las consecuencias financieras de sus decisiones.

Los empleados de la parte de operaciones de la empresa necesitan un feedback
rapido, oportuno y fiable sobre el producto que acaban de producir o el servicio
que acaban de prestar. Sélo si los empleados disponen de él puede esperarse que
mantengan unos programas de mejoras en los que eliminen de forma sistematica
defectos y exceso de costos, tiempo y desperdicios del sistema de produccion.
Unos sistemas de informacién excelentes son una exigencia para que los
empleados mejoren los procesos, ya sea de forma continua a través de esfuerzos
de Gestidn de la calidad total, o de forma discontinua, por medio de proyectos de

nuevo disefio y estructuracion de los procesos.

Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos

Incluso los empleados especializados, que disponen de un correcto acceso a la
informacion, dejaran de contribuir al éxito de la organizacion si no se sienten
motivados para actuar en interés de la organizacion, o si no se les concede libertad
para tomar decisiones y actuar. Asi pues, el tercero de los factores clave para los
objetivos de formacion y crecimiento se centra en el clima de la organizacion para

la motivacion e iniciativa de los empleados.

La vinculacion de los indicadores del Cuadro de Mando Integral con su
estrategia

Anteriormente se han establecido las bases para la construccion de un Cuadro de
Mando Integral. Se han descrito la construccion de indicadores financieros y no
financieros agrupados en cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la del

proceso interno y la del crecimiento y aprendizaje.
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El objetivo de cualquier sistema de medicion debe ser motivar a todos los
directivos y empleados para que pongan en practica con éxito la estrategia de la
unidad de negocio. Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a sus
sistemas de mediciones son mucho mas capaces de ejecutar su estrategia porque
pueden comunicar sus objetivos y sus metas. Esta comunicacién hace que los
directivos y los empleados se centren en los inductores criticos, permitiéndoles
alinear las inversiones, las iniciativas y las acciones con la consecucion de los
objetivos estratégicos. Asi pues, un Cuadro de Mando Integral con éxito es el que
comunica una estrategia a través de un conjunto integrado de indicadores

financieros y no financieros.

¢, Por qué es tan importante construir un cuadro de mando que comunique la

estrategia de una unidad de negocio?

¢ El Cuadro de Mando describe la vision de futuro de la organizacion, a toda

la organizacion. Crea un entendimiento compartido.

e EIl Cuadro de Mando crea un modelo holistico de la estrategia, que permite
que todos los empleados contribuyan al éxito de la organizacién. Sin esta
vinculacion, los individuos y los departamentos pueden mejorar al maximo
su actuacion, pero no pueden contribuir a la consecucion de los objetivos

estratégicos.

3.7. Lavinculacién de las finanzas

Un Cuadro de Mando Integral ha de poner un fuerte énfasis en los resultados,
especialmente los financieros, como los rendimientos sobre el capital empleado o
el valor anadido econémico. Muchos directivos fracasan en vincular programas
como la gestion de la calidad total, la reduccién de los tiempos de los ciclos, la
reingenieria y la delegacion de poder a los empleados, con unos resultados que
influyan directamente en los clientes y en la rentabilidad empresarial. En esta clase
de organizaciones, los programas de mejora han sido considerados erroneamente
como el objetivo final. El resultado inevitable es que estas organizaciones terminan
por sentirse desilusionadas con la falta de resultados tangibles procedentes de sus
programas de cambio. En ultima instancia, los caminos causales de todos los
indicadores de un cuadro de mando deben estar vinculados con los objetivos

financieros.
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3.8. Estructura y estrategia

El Cuadro de Mando Integral ha de reflejar la estructura de la organizacion para la
cual se ha formulado la estrategia. Pero los cuadros de mando integrales son utiles
también para otras unidades de la organizacién, como:

e Corporaciones que constan de diversas unidades estratégicas de negocios.
e Join ventures (empresas o sociedades conjuntas).
¢ Departamentos de apoyo en corporaciones y unidades de negocio.

e Empresas sin animo de lucro y empresas publicas.

3.9. La gestion de la estrategia del negocio

Una vez que los negocios han construido sus cuadros de mando integrales
iniciales, deberian encajar el cuadro de mando en sus sistemas actuales de
gestion. Los ejecutivos de las empresas han descubierto que el cuadro de mando
les permite llenar un gran vacio que existia antes en sus organizaciones: una
desconexion fundamental entre el desarrollo y formulacion de la estrategia y su

puesta en practica o implantacion.

Esta desconexion entre la formulacién de la estrategia y su implantacién es
ocasionada por las barreras erigidas por los sistemas de gestion tradicionales que
las organizaciones utilizan para:

e Establecer y comunicar estrategia e instrucciones;
e La distribucion y asignacion de recursos;

e Definir los objetivos e instrucciones individuales, de equipo y de

departamentos, y

e Proporcionar feedback.

A continuacion se presentan cuatro barreras especificas (ver figura 3.8.) para una

implantacioén eficaz de la estrategia

a) Visiones y estrategias que no son procesables
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b) Estrategias que no estan vinculadas a los objetivos individuales, del

equipo y del departamento

c) Estrategias que no estan vinculadas a la asignacién de recursos a

corto plazo.

d) Feedback tactico, no estratégico.

Barrera numero 1: visidn y estrategia no procesables

La primera barrera que se opone a la implantacion de la estrategia se presenta
cuando la organizacién no puede traducir su visién y estrategia a términos que

puedan ser comprendidos para luego actuar en consecuencia.

Barrera numero 2: estrategia no vinculada a objetivos individuales, de equipo o de

departamento

La segunda barrera surge cuando las exigencias a largo plazo de la estrategia de
la unidad de negocio no se traducen en objetivos para departamentos, equipo e
individuos. En lugar de ello, la actuacion departamental permanece centrada en
cumplir con los presupuestos financieros establecidos como parte del proceso
tradicional de control de la gestidon, y los equipos y los individuos dentro de los
departamentos tienen sus objetivos vinculados a la consecucion de objetivos
tacticos y a corto plazo de los departamentos, con la exclusion de la construccién
de capacidades que permitirian que se alcanzaran objetivos estratégicos a mas

largo plazo.

Barrera numero 3: La estrategia que no esta vinculada con la asignacion de

recursos

La tercera barrera para la implantacion de la estrategia es el fracaso en vincular los
programas de actuacion y la asignacion de recursos con las prioridades
estratégicas a largo plazo. Muchas organizaciones tienen procesos separados
para la planificacién estratégica a largo plazo y para los presupuestos a corto plazo
(anuales). La consecuencia es que la provision de fondos no acostumbra a estar

relacionada con las prioridades estratégicas. Las grandes iniciativas como la
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reingenieria se emprenden con muy poco sentido de la prioridad o del impacto
estratégico, y las revisiones mensuales o trimestrales se centran en la explicacion
de las desviaciones entre las operaciones reales y las presupuestadas, y no en si
se hace algun progreso en cuanto a los objetivos estratégicos. El fallo puede
atribuirse en este caso a los vicepresidentes de planificacion estratégica y de
finanzas, por no ver que sus esfuerzos tenian que ser integrados, y no sélo

seguirseles la pista, como unas agendas u 6rdenes del dia funcionales separadas.
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FIGURA 3.8. Las cuatro barreras para la implantacion de la estrategia
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Barrera numero 4: un feedback tactico y no estratégico

La barrera final para la implantacion de la estrategia es la falta de feedback sobre
la forma en que se esta llevando a la practica la estrategia y si esta funcionando.
La mayoria de sistemas de gestion de hoy proporcionan feedback unicamente
sobre la actuacién operativa a corto plazo, y la mayor parte de este feedback es
sobre indicadores financieros, comparando habitualmente los resultados reales

con los de los presupuestos mensuales y trimestrales.

Se invierte muy poco tiempo o ninguno en examinar los indicadores de la

implantacién y del éxito de la estrategia.

El beneficio o recompensa final procedente de la utilizacion del Cuadro de Mando
Integral como sistema de gestion estratégico se presenta cuando las
organizaciones realizan revisiones estratégicas regulares, y no soélo revisiones
operativas. Un proceso de formacion y de feedback estratégico basado en el

Cuadro de Mando Integral tiene tres ingredientes esenciales:

a) Un marco o estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y
permite que los participantes vean la forma en que sus actividades

individuales contribuyen a la consecucion de la estrategia general.

b) Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacién con respecto a la
estrategia y permite la comprobacion de la hipotesis sobre las

interrelaciones entre objetivos e iniciativas estratégicos; y

c) Un equipo de proceso de solucidon de problemas que analiza y aprende de
los datos sobre la actuacion, y adapta la estrategia a los asuntos y

condiciones emergentes.
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FIGURA 3.9. Un sistema de gestién diferente para la implantacion de la estrategia.
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Conseguir alcanzar la alineacion estratégica: de arriba abajo

La puesta en practica o implantacion de una estrategia empieza por la educacion e
involucracion de la gente que debe ejecutarla. Las organizaciones que desean que
cada uno de sus empleados contribuya a la implantacion de la estrategia
compartiran su estrategia y vision a largo plazo incorporada en el Cuadro de
Mando Integral de la unidad de negocio con ellos, y los animaran de forma activa
a que sugieran medios a través de los cuales pueden alcanzar la visiéon y la
estrategia. Este feedback implica a los empleados en el futuro de la organizacién y

les alienta a formar parte de la formulacion e implementacion de su estrategia.

El Cuadro de Mando Integral permite una alineacién, de arriba abajo. El desarrollo
del cuadro de mando deberia empezar por el equipo ejecutivo. La construccion vy el
compromiso del equipo ejecutivo son una parte esencial para obtener beneficios
procedentes del cuadro de mando. Pero solo es el primer paso. Para obtener el
maximo beneficio, el equipo ejecutivo debe compartir su vision y estrategia con

toda la organizacién y con los agentes exteriores clave.

Al comunicar la estrategia y vincularla a sus metas personales, el cuadro de
mando crea una comprension y un compromiso compartido entre todos los

participantes de la organizacion.

Cuando todo el mundo comprenda los objetivos a largo plazo de la unidad de
negocio, asi como la estrategia para alcanzar estos objetivos, todos los esfuerzos
e iniciativas de la organizacién podran alinearse con los procesos necesarios de
transformacion. Los individuos pueden ver la forma en que sus acciones
particulares contribuyen a la consecucién de los objetivos de la unidad de negocio

(ver la figura 3.10.)
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FIGURA 3.10. Un sistema de gestion diferente. Comunicacion y vinculacion.
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La alineacion de una organizacidon con una visidbn compartida y una direcciéon

comun es un proceso complejo. Tipicamente se utiliza tres mecanismos bien

diferenciados.

a)

Programas de comunicacion y formacion. Un requisito previo para la
implantacién de la estrategia es que todos los empleados, la alta direccion
de la corporacién y el Consejo de Administracion comprendan la estrategia

y la conducta requeridas para alcanzar los objetivos estratégicos.

Programas de establecimiento de objetivos.  Una vez que ya existe un
nivel basico de comprensién, los individuos y equipos de toda la unidad de
negocio necesitan traducir los objetivos de mas alto nivel estratégico a

objetivos personales y de equipo.

Vinculacion del sistema de incentivos. La alineacion de la organizacion
hacia la estrategia debe ser, en ultima instancia, motivada a través de los

sistemas de incentivos y recompensas.

3.10. Metas, asignacion de recursos, iniciativas y presupuestos

Los directivos deberian utilizar sus Cuadros de Mando Integral para implantar una

estrategia integrada y un proceso presupuestario. Los presupuestos de inversiones

a largo plazo, las iniciativas estratégicas y los gastos discrecionales anuales deben

ser dirigidos para conseguir unas metas ambiciosas para los objetivos y medidas

del cuadro de mando del negocio.

Por lo tanto son necesarios cuatro pasos para utilizar el cuadro de mando en un

proceso integrado de presupuestos de explotacion y de planificacion estratégica a

largo plazo (ver la figura 3.11.)

a)

Establecer las metas. Los directivos deben fijar unas metas ambiciosas
para indicadores que todos los empleados puedan aceptar y hacer suyas.
Las interrelaciones de causa-efecto en el cuadro de mando ayudan a
identificar los inductores criticos que permitiran una actuacion decisiva en
importantes indicadores del resultado, especialmente en los financieros y

del cliente.
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b) Identificar y racionalizar las iniciativas estratégicas. La diferencia entre las
metas ambiciosas establecidas para los indicadores del cuadro de mando y
la realidad actual permite que los directivos establezcan prioridades para
las inversiones y programas de accion. Los directivos eliminaran o
reduciran aquellas iniciativas que no vayan a tener un gran impacto sobre

uno o mas de los objetivos del cuadro de mando.

c) lIdentificar las iniciativas criticas entre negocios. Los directivos identifican
las iniciativas que aportan sinergias a los objetivos estratégicos de otras

unidades de negocio.

d) Vinculacion con la asignacion anual de recursos y presupuestos. Los
directivos vinculan el plan estratégico de tres a cinco afios con los gastos
discrecionales y la actuacion presupuestada para el afio proximo. Asi
pueden seguir la pista a la trayectoria de la unidad de negocio a lo largo de

Su viaje estratégico.

Este proceso de cuatro pasos identifica los resultados a largo plazo que la
organizacion desea alcanzar. Los resultados incluyen no sélo los indicadores que
la organizacion desea mejorar, sino ademas unas metas explicitas y ambiciosas
para estos indicadores. Luego el proceso identifica el mecanismo por medio del
que han de alcanzarse estos resultados. Y el proceso unificado de presupuestos y
planificacion termina estableciendo unos objetivos a corto plazo para los

indicadores financieros y no financieros del cuadro de mando.
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FIGURA 3.11. Un sistema de gestion diferente. Planificacion y establecimiento de metas.

Aclarando y
traduciendo la
vision y la estrategia

Feedback
estratégico y
formacion

Comunicacion y
vinculado

Planificacion y
establecimiento de
objetivos

e Se establecen y se aceptan los objetivos.
¢ Se identifican claramente las iniciativas
estratégicas.
e Las inversiones son determinadas por la
estrategia.
e Los presupuestos anuales estan
vinculados a los planes de largo alcance.

166



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

3.11. Establecer las metas

El Cuadro de Mando Integral es de lo mas eficaz cuando se utiliza para impulsar el
cambio de la organizacion. Para comunicar la necesidad de cambiar, los directivos
deberian establecer metas para los indicadores a un plazo de 3 a 5 anos que, si se

alcanzan, transformaran la empresa.

El problema con la mayoria de metas es que son enfoques fragmentados que

intentan establecer unos objetivos ambiciosos para temas o medidas aisladas.

El benchmarking del *mejor de su clase* tipifica este enfoque: realizar un esfuerzo
concertado para estudiar la actuacién de otras organizaciones como una meta y
desarrollar un programa para alcanzar esta actuacidn. Aunque sea
conceptualmente atractivo, incluso si la organizacion alcanza sus ambiciosos
objetivos para procesos aislados, el benchmarking puede que no conduzca al

deseado avance espectacular en la actuacion financiera futura.

El Cuadro de Mando Integral ha demostrado ser una poderosa herramienta para
conseguir la aceptacién de metas agresivas porque acentua los vinculos para
alcanzar una actuacién sobresaliente en indicadores relacionados, y no se limita a

mejorar la actuacion en indicadores aislados.

La inclusion en el cuadro de mando de indicadores de la actuacion y de
indicadores causa permite que los directivos puedan identificar los factores
operativos, como las inversiones estratégicas, la investigacion de mercado, los
productos y servicios innovadores, la recualificacion de empleados y la
intensificacion de los sistemas de informacion, que deben ser creados si se quiere

alcanzar las ambiciosas metas financieras.

La identificaciéon de las iniciativas estratégicas

Una vez que se han establecido las metas para los indicadores financieros, de
cliente, de proceso interno y de formacion y crecimiento, los directivos pueden
valorar si las iniciativas actuales les ayudaran a conseguir estas metas ambiciosas

0 Si se necesitan nuevas iniciativas.

167



“Propuesta de aplicacion del Balanced Scorecard como una herramienta de
control en una empresa comercializadora de productos quimicos.”

Cuando se utiliza el Cuadro de Mando Integral como la piedra angular del sistema
de gestion de una empresa, las diversas iniciativas pueden centrarse en la

consecucion de los objetivos, indicadores y metas de la organizacion.

Aunque la formulacion y movilizacidn de las iniciativas para alcanzar metas
ambiciosas es en gran parte un proceso creativo, existen tres mecanismos para
que un proceso de planificacion basado en el Cuadro de Mando Integral pueda

mejorar y canalizar esta creatividad:

a) El programa del “indicador que falta”.
b) Programas de mejora continua vinculados a indicadores de cambio.

c) Iniciativas estratégicas, como los programas de transformacién vy
reingenieria, vinculados a la mejora radical en los inductores clave de la

actuacion.

3.12. El Feedback y el proceso de aprendizaje estratégico

De las ordenes y el control a la formacién estratégica

La estrategia se determina en lo mas alto, cuando la alta direccion establece los
objetivos a largo plazo, las politicas y la utilizacidén de los recursos. Luego ordena a
los directivos de menos nivel y a los empleados que actuen de acuerdo a estos
planes. Los ejecutivos y los directivos utilizan un sistema de control de gestidn
para monitorizar la adquisicion y uso de los recursos de acuerdo con el plan
estratégico. Y aun mas abajo en la organizacion, los sistemas de control operativo
monitorizan la actuacion a corto plazo de procesos operativos especificos y de

empleados de primera linea.

Este enfoque jerarquico de la formulacion e implementacion de estrategia funciona
bien cuando la alta direccion tiene una vision clara del destino de la organizacion y
de las acciones que deben tomarse para alcanzar ese destino. Es un proceso de
feedback de un solo bucle en el que el objetivo ha sido ya determinado y no
cambiara.

Sin embargo, las estrategias de hoy para las organizaciones de la era de la
informacién no pueden ser asi de lineales o estables. Los altos directivos necesitan
feedback sobre estrategias mas complicadas y con entornos competitivos mas

turbulentos. La estrategia planeada, aunque se haya iniciado con la mejor de las
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intenciones y con la mejor informacion disponible, puede que ya no sea apropiada

o valida para las condiciones actuales.

Las organizaciones necesitan la capacidad de la formacién de doble bucle, la que
se da cuando los directivos cuestionan sus asunciones y reflexionan sobre si la
teoria bajo la que han estado funcionando sigue siendo consistente con la

evidencia, observaciones y experiencia actual. 1

A veces, deben imaginar nuevas estrategias para capitalizar nuevas
oportunidades, o para contrarrestar nuevas amenazas que no fueron previstas
cuando se articuld el plan estratégico inicial. Con frecuencia las ideas para
aprovechar nuevas oportunidades proceden de los directivos que se encuentran en

el nivel mas bajo de la organizacion.

Mintzberg y Simons identifican aspectos clave de esa vision emergente o mas
nueva de la estrategia.

e Las estrategias son incrementales y emergen con el tiempo.

e Las estrategias deseadas pueden ser sustituidas.

e Laformulacion y la implantacion de la estrategia estan entretejidas.

e Las ideas estratégicas pueden surgir en cualquier lugar de la organizacion.

e Una estrategia es un proceso.

Dia a dia, los participantes de las organizaciones implantan planes previamente
formulados. Pero deberian mantenerse alerta ante la aparicién de oportunidades
de capitalizar los cambios entre los clientes, mercados, tecnologias vy
competidores. Los procesos de gestion construidos alrededor de la estrategia
articulada en el Cuadro de Mando Integral han de suministrar oportunidades
sistematicas para la formacion de doble bucle; recogiendo datos sobre la
estrategia, comprobando la estrategia, reflexionando sobre si sigue siendo

'* Para una completa discusién de la formacién de un solo bucle y de doble bucle en los procesos de
gestion, ver C. Argyris, Reasoning, Learning, and Action (San Francisco: Jossey-Bass, 1982); y
“Teaching Smart People How to Learn”, Harvard Business Review (mayo-junio):99-109.

"> Ver H. Mintzberg, “Crafting Strategy”, Harvard Business Review (julio-agosto 1987):66-75; y “The
Design School: Reconsidering the Basic Premises of Strategic Management”, Strategic Management
Journal (noviembre-diciembre 1990): 171-195.
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apropiada a la luz de los desarrollos recientes y solicitando ideas en toda la

organizacién sobre las oportunidades y direcciones de la nueva estrategia.

Hacia un proceso de aprendizaje estratégico

La empresas estan empezando a utilizar el Cuadro de Mando Integral para
extender sus procesos de revision de la gestion y operativos a un proceso de
formacion estratégica, que amplia la formaciéon operativa de un solo bucle a la
formacion estratégica de doble bucle a nivel del equipo de gestidn y de la UEN (ver
la figura 3.12.)

Un proceso de aprendizaje estratégico eficaz tiene tres ingredientes esenciales:
a) Una estructura estratégica compartida que comunica la estrategia y
permite que cada participante vea la forma en que sus actividades

contribuyen a la consecucion de la estrategia general,

b) Un proceso de feedback que recoge datos de la actuacion sobre la
estrategia y permite que se comprueben las hipétesis con respecto a las

interrelaciones entre objetivos e iniciativas estratégicas; y

c) Un proceso de solucién de problemas de equipo que analiza y aprende de
los datos de la actuacién y luego adapta la estrategia a condiciones y temas

emergentes.
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FIGURA 3.12. Un sistema de gestion diferente. Feedback y formacion estratégicos.
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Una estructura estratégica compartida

Tener una visidn compartida es un punto de partida esencial para el proceso de
formacion estratégica por que define, en términos claros y operacionales, los
resultados que toda la organizacion esta intentando conseguir. Ademas de una
vision compartida, el Cuadro de Mando Integral establece un modelo comun de
actuaciéon y comunica un enfoque holistico a la vinculacién de esfuerzos y logros
individuales con los objetivos de la unidad de negocio. EI modelo de visién y
actuaciéon compartida, estructurado alrededor del Cuadro de Mando Integral,

proporciona el primer elemento para un proceso de formacion estratégica.

El feedback estratégico

Un sistema de feedback estratégico debe ser disefiado con el objetivo de
comprobar, convalidar y modificar las hipétesis de una estrategia de unidad de
negocio. Las relaciones causa-efecto encarnadas en un Cuadro de Mando Integral
permiten a los ejecutivos establecer unas metas a corto plazo que reflejan sus
mejores previsiones sobre los retrasos y los impactos entre cambios en los
inductores de la actuacion y los cambios asociados en uno 0 mas indicadores de

los resultados.

La cadena de beneficio del servicio

Como otro ejemplo de correlaciones a través de las cuatro perspectivas del cuadro
de mando, se desarrollé la cadena de beneficio del servicio. Tal como se muestra
en la fig. 3.13., la cadena de beneficio del servicio puede considerarse como un
Cuadro de Mando Integral genérico. Muestra los vinculos explicitos entre los
indicadores basados en los empleados y la calidad del servicio interno y externo,
con los indicadores de calidad del servicio y los empleados (el proceso interno),
impulsando las mejoras en la satisfaccion del cliente y la lealtad del cliente. Los
clientes satisfechos y leales, a su vez, impulsan una actuacioén financiera mejorada
(crecimiento y rentabilidad de los ingresos), lo que proporciona un bucle de

feedback para ulteriores inversiones en empleados y sistemas.
Satisfaccion y capacidad del empleado <+—>Excelentes procesos internos

4> Clientes satisfechos y leales

— Rentabilidad financiera mas alta
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La estrategia operativa y el sistema de prestacion de servicios

Crecimiento de
] los ingresos

T

Rentabilidad

Lealtad del
cliente

Satisfaccion del
cliente

Valor del servicio
externo

e Retencion
e Repeticidon de
negocios

Servicio disefiado y
prestado para satisfacer las
necesidades seleccionadas
de los clientes.

Concepto del servicio:
Resultados para los clientes

v

Retencion del
empleado

'

Productividad del
empleado

]

I

Satisfaccion del
empleado

A 4

Calidad del
servicio interno

FIGURA 3.13. La cadena de beneficio del servicio
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3.13. La implantacion de un programa de gestion de Cuadro de Mando
Integral

El Cuadro de mando proporciona una nueva herramienta para que la alta direccion
encauce su organizacion en estrategias para el éxito a largo plazo. Al identificar los
objetivos mas importantes en los que una organizacién debe centrar su atencion y
recursos, el cuadro de mando proporciona una estructura para un sistema de
gestion estratégica que organiza temas, informacion y toda una variedad de
procesos vitales (ver la figura 3.14.) Los objetivos para los clientes, procesos
internos y empleados y sistemas estan vinculados a la consecucion de resultados
financieros a largo plazo. Los objetivos de departamento, equipo y personales
estan alineados con la consecucion de la estrategia. Y las revisiones de gestion se
convierten en una oportunidad de obtener feedback y aprendizaje sobre la
estrategia. EI Cuadro de Mando Integral no elimina el papel de la medicion
financiera en un sistema de gestibn mas equilibrado que vincula la actuacién

operativa a corto plazo con los objetivos estratégicos a largo plazo.

FIGURA 3.14. La utilizacion del Cuadro de Mando Integral como una estructura

estratégica para la accion.
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3.14. El lanzamiento del programa del Cuadro de Mando Integral
Las organizaciones lanzan programas de cuadros de mando por diversas razones

como lo veremos en la siguiente FIGURA 3.15.

~ Obtener claridad y consenso
e sobre la estrategia

A 4

Conseguir enfoque

A 4
A 4

Desarrollar liderazgo

A 4

Intervencion estratégica

A 4

Construir un Construir un
Cuadro de nuevo sistema
Mando Integral de gestion

A 4
A

Educar a la organizacion

v

Establecer metas estratégicas

A 4
A

Alinear programas e inversiones

A 4

Construir un sistema de feedback

v

Figura 3.15. La mayoria de las empresas introducen el cuadro de mando para

impulsar partes del proceso de gestion.
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La dinamica: movilizar a la organizacion

Un sistema de gestion no aparece de forma instantanea. A causa de su alcance,
complejidad e impacto, un nuevo sistema de gestion debe ser introducido poco a
poco a lo largo del tiempo. Este enfoque es preferible ya que, como cada elemento
del sistema ha sido cambiado o introducido, el director general tiene la oportunidad
de descongelar a la organizacion de sus procesos y enviar un mensaje sobre el
nuevo proyecto. Si cada cambio esta vinculado a un mensaje consistente como
una nueva estrategia para la organizacion cada transformacion refuerza y

construye sobre las previas.

Cuando se utiliza el Cuadro de Mando Integral como la estructura de organizacion
central para el nuevo sistema de gestidon, todos los cambios pueden ser

consistentes y coherentes.

La construcciéon de un Cuadro de Mando Integral

La construccién del primer Cuadro de Mando Integral de una organizaciéon puede
conseguirse por medio de un proceso sistematico que construye consenso y
claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia de una unidad en
objetivos e indicadores operativos. El proyecto exige un arquitecto que pueda
enmarcar y facilitar el proceso y recoger informacién importante sobre
antecedentes para la construccion del cuadro de mando. Sin el patrocinio y la
participacién activa de la alta direccion no debe iniciarse un proyecto de cuadro de
mando, puesto que sin el liderazgo y el compromiso del nivel mas alto es seguro

que fracasaria.

El establecimiento de objetivos para el programa del Cuadro de Mando
Integral

El primer paso para la construccion de un Cuadro de Mando Integral eficaz es
obtener el consenso y el apoyo de la alta direccion sobre los motivos por los que
se desarrolla. Cuando se lanza el proyecto, el equipo de alta direccion debe
identificar y estar de acuerdo en los propdsitos principales del proyecto.

Los objetivos del programa ayudaran a:

e Guiar la construccion de objetivos e indicadores para el cuadro de mando,

e Obtener el compromiso de los participantes en el proyecto, y
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e Clarificar la estructura para los procesos de implantacion y gestion que

deben seguir a la construccion del cuadro de mando inicial.

3.15. Definir la arquitectura de la medicién

Tarea 1. Seleccionar la unidad de la organizaciéon adecuada

Después de haberlo consultado con la alta direccion, el arquitecto debe definir la
unidad de negocio para la cual es adecuado un cuadro de mando de alto nivel. La
mayoria de las corporaciones son lo suficientemente variadas para que la
construccion de un cuadro de mando de nivel corporativo sea una primera tarea
dificil. El proceso inicial de cuadro de mando funciona mejor en una unidad
estratégica de negocios, y la ideal seria una que realice actividades en toda una
cadena de valor: innovacion, operaciones, marketing, ventas y servicio. Una UEN
de esta clase tendria sus propios productos y clientes, canales de distribucion e

instalaciones de produccion.

Tarea 2. La identificacion de las vinculaciones entre la corporaciéon y las UEN
Una vez que se ha definido y seleccionado la UEN, el arquitecto debe averiguar e
informarse de las relaciones de la UEN con los demas UEN y con la organizacion
divisional y corporativa. El arquitecto se entrevista con la alta direccién clave de la
division o divisiones y de la corporacién para averiguar:

e Los objetivos financieros para la UEN (crecimiento, rentabilidad, cash flow)

e Temas corporativos decisivos (entorno, seguridad, politicas de personal,
relaciones con la comunidad, calidad, competitividad de los precios;

innovacion)

e Vinculos con las demas UEN (clientes comunes, competencias centrales,
oportunidad de enfoques integrados con los clientes, relaciones internas

proveedor/cliente)

Este conocimiento es vital para guiar el proceso de desarrollo a fin de que la UEN
no desarrolle objetivos e indicadores que optimicen a la UEN a costa de otras UEN
o de toda la corporacién. La identificacion de los vinculos UEN/corporacién hace
que sean visibles tanto las limitaciones como las oportunidades, que tal vez no
serian aparentes si la UEN fuera considerada como una unidad completamente
independiente de la organizacion.

Construir el consenso alrededor de los objetivos estratégicos
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Tarea 3. Realizar la primera ronda de entrevistas

El arquitecto prepara material de informacion basica y antecedentes sobre el
Cuadro de Mando Integral, asi como los documentos sobre la vision, misién y
estrategia de la empresa y de la UEN. Este material se proporciona a cada alto

ejecutivo de la unidad de negocio; acostumbran a ser entre 6 y 12 ejecutivos.

Después de que la alta direccion haya tenido la oportunidad de revisar el material,
el arquitecto realiza unas entrevistas de aproximadamente 90 minutos cada una
con la alta direcciéon. Durante estas entrevistas, el arquitecto obtiene sus inputs
sobre los objetivos estratégicos de la empresa y las propuestas experimentales

para los indicadores del Cuadro de Mando Integral en las cuatro perspectivas.

Las entrevistas consiguen varios objetivos importantes, algunos obvios y otros
menos. Los objetivos explicitos es la introduccion del concepto del Cuadro de
Mando Integral a la alta direccion, responder a las preguntas que tengan sobre el
concepto y obtener su input inicial con respecto a la estrategia de la organizacién y
la forma en que se traduce en objetivos e indicadores para el cuadro de mando.
Los objetivos implicitos incluyen la iniciacién del proceso de hacer que la alta
direccion piense en traducir la estrategia y los objetivos en indicadores operativos
tangibles, averiguar las preocupaciones que pueden tener los individuos clave con
respecto al desarrollo e implantacién del cuadro de mando y la identificacion de
conflictos potenciales entre los participantes clave, ya sea en sus opiniones sobre

la estrategia y objetivos o a un nivel personal o interfuncional.

Tarea 4. Sesioén de sintesis

Después de que se haya realizado todas las entrevistas, el arquitecto y otros
miembros del equipo de disefio se reunen para discutir las respuestas de las
entrevistas, subrayar temas y desarrollar una lista provisional de objetivos e
indicadores que proporcionaran la base para la primera reunion del equipo de altos

directivos.

El resultado de la sesion de sintesis deberia ser un listado y una clarificacion de
los objetivos de las cuatro perspectivas. Cada perspectiva, y cada objetivo dentro

de ésta, sera acompanado por citas anonimas procedentes de los ejecutivos que
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explican y apoyan los objetivos, y que identifican temas que el equipo ejecutivo
tendra que solucionar. El equipo debe intentar determinar si la lista provisional de
objetivos a los que se han asignado prioridades representa la estrategia de la
unidad de negocio, y si los objetivos en las cuatro perspectivas parecen estar
vinculados en relaciones de causa-efecto. Estas observaciones pueden servir
como temas de discusion durante el taller ejecutivo que tendra lugar a

continuacion.

Tarea 5. Taller ejecutivo: primera ronda

El arquitecto programa y dirige una reunién con el equipo de altos directivos para
iniciar el proceso de obtencidén del consenso en el cuadro de mando. Durante el
taller, el arquitecto facilita un debate de grupo sobre las declaraciones de mision y
estrategia, hasta que se alcanza un consenso. Luego el grupo pasa de la
declaracién de misién y estrategia a responder a la pregunta: “Si yo tuviera éxito
con mi vision y estrategia, sen qué grado variaria mi actuacién para con los
accionistas, clientes, procesos internos y para mi capacidad de crecer y mejorar?”.

Cada perspectiva se trata en secuencia.

El arquitecto muestra los objetivos propuestos, sus clasificaciones y citas
procedentes de las entrevistas. Cada objetivo debe ser discutido por méritos
propios, sin compararlo con otros candidatos, a fin de que su importancia

especifica, puntos fuertes y débiles, pueda ser explorada totalmente. C

Después de que todos los objetivos candidatos para una perspectiva hayan sido
presentados y discutidos, el grupo vota los tres o cuatro mejores candidatos. El
arquitecto y el equipo redactaran una descripcion una frase o un parrafo, para los

objetivos que hayan alcanzado la clasificacion mas alta.

El equipo ejecutivo se dividira en cuatro subgrupos, cada uno de ellos responsable
de una de las perspectivas. Se elige a un ejecutivo de cada subgrupo para actuar
como director del mismo durante la siguiente fase del proceso. Ademas de la alta
direccidén, en los subgrupos que constaran de entre cuatro y seis personas, deben
incluirse  representantes de los siguientes niveles de gestion y directores

funcionales clave, para ampliar la base de deliberaciones y consenso.
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Tarea 6. Reuniones de subgrupos
El facilitador trabaja con los subgrupos individuales durante varias reuniones, en
los cuales se intenta conseguir cuatro objetivos principales:

a) Refinar la fraseologia de los objetivos estratégicos de acuerdo con las

intenciones expresadas en el primer taller ejecutivo.

b) ldentificar, para cada uno de los objetivos, el indicador o indicadores que

mejor recojan y comuniquen la intencién del objetivo.

c) ldentificar, para cada uno de los indicadores propuestos, las fuentes de
informacion necesarias y las acciones que haya que realizar para que esta

informacion sea accesible.

d) ldentificar, para cada una de las perspectivas, los vinculos clave entre los
indicadores dentro de la perspectiva, asi como entre esta perspectiva y las
demas perspectivas del cuadro de mando. Intentar identificar la forma en

que cada indicador influye en los demas.

Seleccionar y disenar indicadores
El objetivo esencial para seleccionar indicadores concretos para un cuadro de
mando es identificar los indicadores que mejor comunican el significado de una

estrategia.
Indicadores financieros centrales
e Rendimientos sobre la inversién / valor afiadido econémico
o Rentabilidad
e Mix de ingresos / crecimiento
o Coste de reduccion de la rentabilidad

Indicadores centrales del cliente

e Cuota de mercado
o Adquisicion de clientes
« Rentabilidad del cliente

e Satisfaccion del cliente
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Indicadores centrales del crecimiento y aprendizaje

o Satisfaccion de los empleados
o Retencion de los empleados
e Productividad de los empleados

Aunque la mayoria de cuadros de mando se inspiraran profundamente en los
indicadores de los resultados centrales, el arte de definir los indicadores para un
cuadro de mando reside en los inductores de la actuacién. Estos son los
indicadores que hacen que sucedan cosas, que permiten que se alcancen los

indicadores centrales de los resultados.

La discusion de objetivos e indicadores expuesta con anterioridad deberia ayudar
al facilitador y al equipo del subgrupo a idear indicadores de inductores de la
actuaciéon en las cuatro perspectivas, que comunicaran, implantaran vy

monitorizaran la estrategia unica de la unidad de negocio.

El resultado final de los subgrupos para cada perspectiva deberia ser:
e Una lista de los objetivos para la perspectiva, acompafada de una

descripcion detallada de cada objetivo;
e Una descripcion de los indicadores para cada obijetivo;

e Una ilustracion de la forma en que puede cuantificarse y mostrarse cada

indicador;

e Un modelo grafico de la forma en que los indicadores estan vinculados
dentro de la perspectiva y con los indicadores u objetivos de otras

perspectivas.
Cuando se hayan logrado estos resultados, el facilitador puede programar el

segundo taller ejecutivo.

Tarea 7. Taller ejecutivo: segunda ronda
En este taller se debatiran la vision de la organizacion, las declaraciones de

estrategia y los objetivos e indicadores provisionales para el cuadro de mando.
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El resultado de los subgrupos debe ser presentado por los ejecutivos de los

subgrupos, no por el facilitador o por asesores internos o externos del subgrupo.

Un buen enfoque para este segundo taller es que se elabore, al final, un esbozo de
un folleto para comunicar las intenciones y contenido del cuadro de mando a todos
los empleados de la unidad de negocio. Un objetivo secundario seria alentar a los
participantes a que formulen objetivos cada uno de los indicadores propuestos.
Segun cual sea la clase de indicador en el que se esta pensando y la filosofia de la
organizacidon respecto al establecimiento de metas, puede utilizarse una gran
variedad de enfoques —como el benchmarking, por ejemplo- para especificar las

metas que habra que conseguir durante los siguientes tres a cinco anos.

Tarea 8. El desarrollo del plan de implantaciéon
Un equipo de nueva constitucion, con frecuencia formado por los lideres de cada
subgrupo, formaliza las metas y desarrolla un plan de implantacion para el cuadro

de mando.

Este plan deberia incluir la forma en que los indicadores van a ser vinculados con
las bases de datos y los sistemas de informacion, comunicando el Cuadro de
Mando Integral a toda la organizacion y alentando y facilitando el desarrollo de los

indicadores de segundo nivel para las unidades descentralizadas.

Tarea 9. Taller ejecutivo: tercera ronda
El equipo de alta direccion se reune una tercera vez para llegar a un consenso final
sobre la visidn, objetivos y mediciones desarrolladas en los dos primeros talleres, y

para convalidar las metas propuestas por el equipo de implantacién.

El taller ejecutivo también identifica los programas de acciones preliminares para
conseguir las metas. Este proceso acostumbra a terminar alineando las diversas
iniciativas de cambio de la unidad con los objetivos, indicadores y metas del

cuadro de mando.

Tarea 10. Finalizar el plan de implantacion
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Para que un Cuadro de Mando Integral cree valor, debe estar integrado en el
sistema de gestion de la organizacion. Nuestra recomendacion es que se empiece
a utilizar el Cuadro de Mando Integral en un plazo de 60 dias. Es obvio que habra
que desarrollar un plan de introduccién escalonada, pero debe utilizarse la “mejor
informacion disponible” para que la agenda resultante sea consistente con las
prioridades del Cuadro de Mando Integral. Al final, los sistemas de informacion de

la direccidn se pondran al nivel del proceso.

Al terminar la programacion del proyecto, la alta direccion y los mandos
intermedios de la unidad de negocio deberian haber obtenido claridad y consenso
sobre la traduccién de la estrategia en objetivos e indicadores especificos para las
cuatro perspectivas, acordado un plan para implantar el cuadro de mando,
incluyendo quiza nuevos sistemas y responsabilidades para recoger e informar
datos para el cuadro de mando, y tener una amplia comprensidon de los procesos
que cambiaran como resultado de disponer de indicadores del cuadro de mando

en el nucleo de los sistemas de gestidon de la organizacion.

Interpretacion

La informacién que se extrae de un Cuadro de Mando Integral es compleja y
abundante porque no solo debe contemplar la alineacion de la visidn y la estrategia
general de la organizacién con los objetivos especificos de cada unidad de
negocio, sino que incluye ademas un mecanismo por el que estos objetivos deben
ser revisados continuamente para que sean fieles y coherentes a la visiéon y
estrategia definidas. Este manejo continuo de informacion puede acarrear
problemas de desinformacion que lleve a cada departamento o unidad de negocio

a actuar en discordancia.

Beneficios del BSC
Los beneficios que obtendra al aplicar el Balanced Scorecard se pueden resumir

en los siguientes puntos:

o Contribuye a maximizar la rentabilidad y a la creacion de valor en el tiempo.
o El Balanced Scorecard le ayuda a alinear los indicadores estratégicos a

todos los niveles de la organizacion.
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El Balanced Scorecard ofrece a la gestion una imagen grafica y clara de las
operaciones del negocio.

La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de
la companiia en todos los niveles de la organizacion

El mismo concepto del balanced scorecard permite ir aprendiendo de la
estrategia.

El Balanced Scorecard le ayuda a reducir la cantidad de informacion que
puede obtener de los sistemas de informacion, ya que de ellos, el BSC
extrae lo esencial.

Mide el grado de contribucion personal con los resultados de la empresa.
Convierte la estrategia en accion.

Logra que la estrategia sea el objetivo de todos y de todos los dias.

Genera indicadores de control efectivo.

Permite tomar decisiones oportunas.

Aumenta la satisfaccion de sus clientes.

Instaura un proceso continuo de generacion y modificacion de estrategias
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l

PROCESO DE IMPLEMENTACION DEL BALANCED SCORECARD

Identificar para cada objetivo un indicador que
controle las actividades necesarias para lograr
cada objetivo. Asi también dichos indicadores

Establecimiento de la
ESTRATEGIA

deben transmitir la ESTRATEGIA

La cual debera
desarrollarse a través de

Alinear cada objetivo con su indicador y
paralelamente ubicarlos dentro de cada
perspectiva en forma de “cascada”

los INDICADORES de
cada PERSPECTIVAy
a su vez con los
indicadores de la
siguiente

PERSPECTIVA

RN

[ PERSPECTIVA FINANCIERA ]

[ PERSPECTIVA CLIENTES

| —

[ PERSPECTIVA PROCESO INTERNO ]

[

PERSPECTIVA CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE ]
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Capitulo 4

Caso
Practico
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4. APLICACION DEL BALANCED SCORECARD.

4.1. Implementacion del BSC en una Negociacion Alvi S.A. de C.V.

Como ya se analiz6 en el capitulo 3, el Balanced ScoreCard “es un sistema de
control que conserva la medicion financiera como un resumen critico de la
actuacion gerencial, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los
empleados y la actuacién de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo”

Por lo que para ejemplificar la eficacia de la aplicacion del Balanced ScoreCard en
una organizacion se decidié implementar dicho sistema en la empresa Negociacion
Alvi S.A. de C.V., especificamente en la Gerencia de Contabilidad, area general,
con el proposito de gestionar el Balanced ScoreCard de manera sistematica,
iniciando por un area en particular, demostrando su efectividad y posteriormente a

un mediado plazo implementar dicho sistema en toda la organizacion.

4.2. ANTECEDENTES

Negociacién Alvi es una empresa 100% mexicana, fundada el 30 de mayo de
1974. Desde entonces se ha establecido como lider en el sector de
distribucion, que se distingue por proporcionar soluciones integrales e
innovadoras de abastecimiento y manejo integral de productos quimicos e

insumos para la industria.

Negociacion Alvi cuenta con una infraestructura eficiente que permite cubrir
los sectores industriales mas importantes del pais a través de una red de
sucursales localizadas en la Ciudad de México, Guadalajara, Monterrey, Ledn,

Culiacan, Querétaro, Saltillo, Tijuana y Coatzacoalcos.

Asi mismo, cuenta con servicio ferroviario de terminal y dispone de espacio de
almacenamiento en las terminales maritimas de Altamira, Veracruz vy
Coatzacoalcos, lo cual permite responder de manera oportuna a las
necesidades de importacion de materias primas y asegurar en todo momento

la cadena de suministro de las industrias que abastece.
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Como parte fundamental de su infraestructura, Negociacién Alvi cuenta con
mas de 100 unidades de transporte propias de diversas capacidades, para la

distribucion de sus productos en toda la Republica Mexicana.

Con el objetivo de mantener una posicion soélida Negociacion Alvi ofrece una
amplia paleta de productos y soluciones innovadoras, con un enfoque de mejora
continua, calidad, eficiencia, productividad, competitividad y cuidado del medio
ambiente, no sélo en los productos mismos, sino en los procesos del cliente y sus

productos finales.

Negociacion Alvi cuenta con un area técnica-comercial especialmente
orientada a satisfacer los requerimientos y demandas del Sector Automotriz y
del Autotransporte. Asi mismo, cumple con las rigurosas especificaciones
técnicas que establecen las normas de gestion de calidad para proveedores
de dichos sectores (ISO /TS 16949).

Es una empresa que opera de manera responsable y se compromete con la
sociedad, para promover la mejora continua en la proteccién de la salud, la

seguridad y el cuidado del medio ambiente.

Negociacion Alvi es una mina de personal altamente competente y talentoso,
cuya experiencia, habilidades y conocimientos permiten alcanzar las metas

requeridas en la organizacion.

4.3. Propésito
Proporcionar soluciones innovadoras de abastecimiento y manejo integral de

productos quimicos e insumos para la industria.

4.4.Vision

Ser una empresa mexicana, lider en el sector de distribucion de insumos para
la industria que proporciona soluciones integrales e innovadoras, gracias a
nuestra eficiente organizacion, relaciones de largo plazo con nuestros clientes

y el excelente respaldo de nuestros proveedores.
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Destacar por nuestro compromiso con la calidad, la seguridad y el cuidado del
medio ambiente, por ser motivo de orgullo para el personal y por el excelente

rendimiento a los accionistas.

4.5. VALORES ORGANIZACIONALES

Honestidad: Negociacion Alvi es reconocida por el mercado externo como
una empresa con transparencia, integridad y honestidad que deriva en una
ventaja competitiva; ademas de que es una caracteristica distintiva para atraer

talento.

Personal altamente competente: Negociacion Alvi cuenta con colaboradores
talentosos, con la experiencia, habilidades y conocimientos necesarios para

alcanzar las metas requeridas en la organizacion.

Conciencia del respeto al medio ambiente y seguridad: Negociacién Alvi
esta firmemente comprometida con la preservacion del medio ambiente donde
se desenvuelve y con la integridad de cada uno de sus colaboradores que
laboran en sus sucursales e instalaciones. Estos aspectos son de vital

importancia para asegurar la permanencia de Negociacion Alvi en el mercado.

Eficiencia: Para diferenciarse en el mercado y mejorar su orientacion al
cliente en un entorno altamente competitivo, Negociacion Alvi requiere de un
desempefio de excelencia en todas sus actividades incluyendo servicio
oportuno a sus clientes, productividad en todos sus procesos Yy

aprovechamiento 6ptimo de los recursos que dispone.
Trabajo en equipo: Los colaboradores de Negociacion Alvi entienden la

necesidad de resolver retos y alcanzar objetivos en forma multidisciplinaria,

sumando esfuerzos y talento con una actitud abierta y de colaboracion.
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4.6 NUESTROS CLIENTES

Atendemos los mas diversos giros, por mencionar algunos se encuentran las
industrias: Automotriz, Pintura, Hulera, Quimico Farmacéutica, Curtiduria, Tintas,
Textil, Adhesivos, Artes Graficas.

Contamos ademas con una cartera de mas de 500 clientes activos a la fecha entre
los mas importantes se encuentran: Volkswagen de México, Chrysler de México,
General Motors de México, Bayer de México, Sherwin Williams de México, Procter
And Gamble de México, Plastium de México, Duppont de México, Sayer Lack,

Praxair, Nissan de México, entre muchos otros.

4.7. NUESTROS PROVEEDORES

EL 75% de nuestras compras esta conformado por proveedores nacionales.
Petréleos Mexicanos abastece el 50% de nuestras compras, siendo nuestro
proveedor mas importante, con el cual tenemos celebrado un contrato que

garantiza la continuidad de nuestra operacion

4.8. NUESTROS PRODUCTOS

Ofrecen una gama muy completa de productos quimicos de alta calidad. Asi
mismo, operan eficientemente la red de sucursales para asegurar la entrega
oportuna de sus requerimientos. A continuacion se enlistan algunos productos

ofrecidos por Negociacién Alvi.

A ] Microemulzidn de silicon
Abrilantador de llantas DBP Kineral spirits

Aceite base citrolina De=engrasantes KMonoetanoclamina
Aceite de pino Des=infectantes Monoetilénglicol antifreeze
Aceite de ricino DB Monoetilénglicol fibra
Acetato de butilo Dietanolamina

Acetato de cellosohre Dietanclamina de coco al 5% M

Acetato de etilo Dietilénglicol MN-pentil propionato
Acetato de isobutilo Diizopropanclamina Maftas alifaticas
Acetato de isopropilo Ciimetiletanoclamina Matrium |

Acetato de metil amilo Diimetilformamida MNeopentilglicol

Acetato de metilo Drioctil adipato MNitropropanao

Acetato de sodio trinidratado Dipropilénglicol MN-metil 2 pirrolidona
Acetato de winilo gﬂn:ﬁeml bencen sulfonate de sodio al Monil fenal etoxilado 10r
Acetato n-propilo Dodecilbenceno

Dodecilbencensulfonato de

Acetato PM ) ) O

trietanolamina
Acetileno DoP Ortodiclorocbenceno
Acetona Ortoxileno
Acido 2 etil hexandico E Oxido de magnesio
Acido 2 etil hexdico E=stearato de aluminio Oxo-hexil acetato
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4.9. Organigrama
La gerencia de contabilidad cuenta con cuatro areas las cuales estan integradas

de la siguiente manera:

AREA PUESTOS NOMBRE DEL TITULAR DEL PUESTO
Contraloria 1 C.P. Miguel Angel Ruiz Rangel
Gerencia de Contabilidad 1 C.P. José Martin Enriquez Ramirez

C.P. Aurelio Gonzalez Pérez

Contabilidad General 3 Diana Martinez Hernandez

C.P. Erik Escarcega Carrillo

Impuestos 1 C.P. Victor Hernandez Rolon

C.P. Gerardo Rivera Gonzalez

Costos 1
José Rodriguez Olvera

C.P. Gustavo Morales Pérez

Cuentas por Pagar 2
L.A. Jessica Fernandez Sanchez
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MEGOCIACION ALVI SADECW DIRECCION GEMERAL

ORGAMNIGRANMA ASISTEMTE DE DIRECCION

COMNTRALORIA I ||

DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE DIRECCION DE
FINANZAS COMERCIAL OPERACIONES COMERCIAL
AUTOMOTIRZ
I ASISTENTE ASEGURAMIENTO AUDITORIA INTERMNA
DE CALIDAD
GEREMCIA DE TESORERIA GEREMCIA DE CREDITO GEREMNCIA DE
CONTABILIDAD ¥ COBRANZA RECURSOS
COSTOS IMPUESTOS
COMNTABILIDAD
GEMNERAL

|| CUEMNTAS X PAGAR I
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4.10. MATRIZ FADO. DEPARTAMENTO CONTABILIDAD
FORTALEZAS

Asesoramiento de dos despachos contables: Price Waterhouse Coopers
S.A.de C.V. y Ernestand Young S.A. de C.V.

Amplia experiencia del personal que dirige el departamento (Contralor,
Director de Finanzas y Gerente de Contabilidad)

Disposicion del personal que integra el departamento

Buenas relaciones bancarias y fiscales

Aumento de operaciones bancarias y financieras

OPORTUNIDADES

Mejora de controles contables ( deudores diversos, gastos de viaje,
transferencias bancarias)

Aumento de actividades financieras y bancarias

Aplicacion de nuevas politicas de gastos

Implementacion de nuevo sistema para realizar conciliaciones bancarias
Mejora del sistema de cobranza y ventas para que se reflejen resultados
positivos contablemente

Mejora de la aplicacién contable

Implementacion de un nuevo sistema electrénico para la administracion

contable

DEBILIDADES

Mala administracion del sistema de cobranza

Muchos depésitos bancarios no identificados

Antigiedad de saldos de deudores diversos mayor a 6 meses
Descontrol en los gastos del personal

Conciliaciones bancarias con antigiedad mayor a 2 meses

Descontrol en las transferencias generadas por la empresa
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AMENAZAS

No reflejar realmente los ingresos del mes, debido a que no se aplica el
100% de la cobranza, por no identificarla.

Entregar material a nuestros clientes sin haber revisando correctamente su
saldo en cartera

Tener pérdidas econdmicas por no controlar la cuenta de deudores diversos
Tardanza en auditorias por engorrosas revisiones de saldos

No reflejar correctamente los saldos bancarios

Descontrol en el registro de las transferencias bancarias por extravio

4.11. PROBLEMATICA

1.

Depdsitos no identificados en las cuentas bancarias.

Negociacion Alvi S.A. de C.V., cuenta con 11 cuentas bancarias:

En

HSBC

HSBC REFERENCIADA
BBVA

BBVA Ddélares
BANAMEX MN
BANAMEX Délares
CITIBANK MN
CITIBANK Dolares
INBURSA MN
INBURSA Dolares

Santander

las cuales mensualmente se registran 4,500 movimientos bancarios

aproximadamente, de los cuales alrededor de 2,500 son depdsitos realizados por

nuestros clientes, sin embargo, segun la politica de cobranza, los pagos de los

clientes se realizan por cheques, depdsitos en afectivo y transferencias, una vez

que los clientes realizan sus pagos envian via fax o e-mail el comprobante de

dicho pago. El pago se registra en el banco con un cdodigo, pero al menos que el

cliente tenga pago referenciado, en el estado de cuenta de la compafiia no

aparece ninguna referencia de quien realizo dicho depdésito.
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Esto ocasiona que para el departamento de Crédito y Cobranza sea complicado
identificar correctamente los depdsitos bancarios, ademas que para realizar su
aplicacién a la cartera, es necesario esperar la confirmacion de los clientes de la
realizacion del pago, por lo que retrasa la aplicacion contable.

Lo anterior ocasiona que alrededor del 40% de los depdsitos queden en

conciliacion.

2. Transferencias extraviadas

El departamento de tesoreria realiza todos los pagos generados por la compaiiia,
ya sea via cheque o transferencia, dichos pagos se envian al departamento de
contabilidad con un dia de diferencia, para que se realice su aplicacién contable.
En contabilidad se asignan los cheques y transferencias de acuerdo a la cuenta
que se apliquen, ya sea sucursales, corporativo, deudores diversos o pago a
proveedores.

Sin embargo en el proceso, mensualmente surge la problematica de falta de
transferencias, es decir, se extravian, lo que complica su aplicacion contable o en
su caso la revision de los documentos que soportan dichas transferencias o

cheques.

3. Error de aplicacion de banco en la cobranza

Una vez que crédito y cobranza recibe la confirmacion de pago de los clientes,
realiza su aplicacién a la cartera afectando el banco al cual ingreso el pago, sin
embargo; al realizar su afectacion en el sistema se suscita la equivocacion de
banco, ya que para ingresar el pago, el usuario tiene que afectar el banco
manualmente, y debido a que son 11 cuentas, se ocasiona la confusion de cuenta.

Bancaria, ocasionando que dichos depdsitos caigan en conciliacion.

4. Excesiva antiguedad de saldos en la cuenta de Deudores Diversos. Saldo

de60,000 pesos con antigliedad de mas de 5 meses

Negociacion Alvi, cuenta con personal que proporciona atencién directa al cliente o
proveedor, por lo que es necesario otorgarles dinero por concepto de viaticos, o en
casos muy especiales, por la urgencia de algun servicio se les otorga efectivo o
transferencias para que se paguen dichos servicios, lo cuales, posteriormente

tienen que ser debidamente comprobados. Para este tipo de operaciones se ha
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identificado al personal que requiere de dichos pagos anticipados, otorgandole una
cuenta de deudores diversos

No obstante debido al descontrol que existe para proporcionar transferencias o
cheques, se ha ido acumulando una antigiedad de saldos de deudores diversos
de mas de 5 meses e incluso existe personal que no ha comprobado hasta 30,000
pesos.

5. Descontrol en los gastos a comprobar del personal.

En Negociacién Alvi, existen areas como ventas, crédito y cobranza, servicio
técnico, y mercadotecnia, que para poder cumplir con sus objetivos es necesario
otorgarle dinero en efectivo o transferencias electronicas para que realicen
actividades de traslados, atencion al cliente, tramites, entre otros casos.

Sin embargo como ya se menciono anteriormente, por la urgencia de las
operaciones o por realizar gastos por anticipado que son posteriormente
reembolsados, el personal entrega a la direccion de finanzas las facturas de los
gastos, sin embargo, no existe un control, ni revision de dichas facturas, por lo que
el personal no entrega en tiempo o en forma sus facturas de comprobacién o

entregan facturas con fecha diferente a la de las transferencias o reembolsos.

6. Saldos en libros no congruentes con bancos

Mensualmente en nuestras cuentas bancarias se registran muchos depésitos que
no se confirman en el mes, ya que el personal de crédito no realiza aplicaciéon
sobre ellos hasta el cliente le confirme sus depésito, por lo que quedan en
conciliacion alrededor del 40% de los depdsitos bancarios, 1o que ocasiona un

saldo muy distinto al del banco.

4.12. OBJETIVOS

4.12.1. FINANCIEROS

Registro en nuestros libros del ingreso por Cobranza del 90% mensual

Saldo en cuenta de Deudores diversos al reducido al 15% del saldo que refleja
actualmente

Registro y control correcto de egresos por diversos gastos de la compafiia al 100%
mensual

Disminucion de gastos generados por los empleados de la compania
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4.12.2. CLIENTES

Identificacion correcta de la cobranza

Comprobacion de los deudores diversos en un plazo no mayor de 20 dias
Recepcion de solicitudes de pago diariamente siendo el corte de cuentas por
pagar a las 17:00 hrs.

Egresos autorizados bajo politica de gastos

4.12.3. PROCESO INTERNO

Implementacion de folios consecutivos mensualmente, asi como referencia de
cliente

Implementacion de carta de no adeudo, debidamente autorizada y emision de
politica de comprobacién de gastos

Implementacion del procedimiento de egresos mediante modulo de cuentas por
pagar

Emision de politica de gastos y cédula de comprobacién de gastos

4.12.4 CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE
Integracion de cobranza y contabilidad

Saldo eficiente y controlado de Deudores diversos
Conciliacion efectiva de nuestros egresos

Maximizacion de nuestras utilidades disminuyendo nuestros gastos

4.13. INDICADORES

4.13.1. FINANCIEROS

indice cobranza aplicada

Con el objetivo de lograr que por o menos el 90% de la cobranza se registre en
tiempo y forma en nuestros libros, se decidié establecer un indicador que nos
refleje el porcentaje real de afectacion a nuestra cartera, contra los depdésitos de

nuestros clientes.

Dicho indice sera calculado de la siguiente manera:

TOTAL APLICACION COBRANZA
ICA =

TOTAL DEPOSITOS BANCARIOS
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En donde

ICA: indice de Cobranza Aplicada

Total de Aplicaciéon de Cobranza: es un informe tomado del sistema Solomon, en
donde se registran todas las aplicaciones de cobranza durante el mes por cliente

Total Depositos Bancarios: La sumatoria de los depositos bancarios por mes y por banco

Antigledad de saldos Deudores Diversos

Para evitar que la antiguedad de saldos se incremente a mas de 2 meses se
utilizara el siguiente indicador que nos permitira analizar de manera mucho mas
sencilla la antigledad de saldos:

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA ANTIGUEDAD DE SALDOS
DEUDORES DIVERSOS

FECHA'Y REFERENCIA
NOMBRE DEPARTAMENTO DE TRANSFERENCIA MONTO ANTIGUEDAD

Total

ELABORO REVISO

Conciliaciones Bancarias
Para identificar cuales son los depdsitos que se quedaron sin aplicar se revisaran

como indicador las conciliaciones bancarias de los 11 bancos, corroborando que
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no sea mas del 15% de los depdsitos bancarios que estén en el rubro de abonos

bancarios sin corresponder en libros

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA CONCILIACIONES

CARGOS CARGOS
SALDO ABONOS ABONOS SALDOS
BANCOS BANCOS LIBROS BANCOS LIBROS LIBROS
PORCENTAJE | <100 EN SALDO EN SALDO EN SALDO EN
N BANCOS BANCOS BANCOS BANCOS
CARGOS SALDOS
CONCILIACION | SARS0% | CARGOS LIBROS | ABONOS BANCOS | ABONOS LIBROS |  »/iPOf
ELABORO REVISO
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Cédula Integracion de Gastos
Se decidié utilizar como indicador de los gastos de la compafia una cédula de
integracion de gastos con el propdsito de monitorear los egresos realizados en

funcién de los diferentes rubros de gastos:

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA CONTROL DE GASTOS

MONTO MENSUAL
GASTO GASTOS
TOTAL
ELABORO REVISO
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4.13.2. CLIENTES

Cédula Aplicacion de cobros

En el rubro de indicador de clientes, se implementara como indicador un cedula
que generara Cuentas por Cobrar, la cual se enviara a los clientes, para que nos

las regresen con sus datos y referencia de pago como minimo a los 3 dias de su
deposito

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA APLICACION DE COBROS

NOMBRE MONTO
CLIENTE FACTURA DEPOSITO REFERENCIA

TOTAL TOTAL

ELABORO REVISO
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Cédula Integracion de Deudores Diversos

Para poder revisar de una forma mas analitica, mensualmente se integrara la
cuenta de cada persona que integra la cuenta de Deudores Diversos, esta cédula
permitira monitorear de manera sencilla lo que cada persona debe a la empresa, lo
que nos ayudara a poder determinar si dicha persona puede seguir solicitando

anticipos para sus gastos.

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA ANTIGUEDAD DE SALDOS ANALITICO
DEUDORES DIVERSOS

FECHA'Y REFERENCIA )
NOMBRE DEPARTAMENTO DE TRANSFERENCIA MONTO ANTIGUEDAD

Total

ELABORO REVISO
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Consecutivo Semanal de Egresos.

Debido a la operacién de la organizacion, diariamente se generan en promedio 25
solicitudes de pago para gastos generales de la empresa y 30 pagos a nuestros
proveedores, una vez que se generan se envian a contabilidad en donde seran
registradas en un consecutivo semanal de egresos, mismo que permitira mantener
un control de las salidas del banco y facilitara la ubicacion de las transferencias

para cuando son requeridas para consulta de informacion.

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CONSECUTIVO DE EGRESOS
FECHA BANCO i FECHA PASV i CONCEPTO i MONTO i NO.TRANSF i BANCO
22/01/2010 i 19/01/2010 iPEMEXPETROQUIM i 982,913.00 i 5139 i BBVA
22/01/2010 i 19/01/2010 iGAS NIETO i 5,822.00 i 5140 i BBVA
22/01/2010 ' 19/01/2010 ! OFFICE DEPOT ! 928400 ' 5141 1 BBVA
22/01/2010 ! 19/01/2010 ; DESPACHO GOLFO ! 145,258.00 ! 5142 ! BBVA
23/01/2010 ! 20/01/2010 !PRAXAIRS.AA ! 2,901.00! 5143 ! BBVA
24/01/2010 | 21/01/2010 | PEMEX GAS S.A. I 92849100 1 5144 | BBVA
25/01/2010 i 22/01/2010 iTRANSPORTESPEC i gs,szg.ooi 5145 i BBVA
26/01/2010 i 23/01/2010 iDESPACHOADUANL i 27,359.00 i 5146 i BBVA
27/01/2010 ' 24/01/2010 ' GRUPO IDESA ! 2847500 ' 5147 1 BBVA
28/01/2010 ! 25/01/2010 1 POLIIDESA ! 828,714.00! 5148 ! BBVA

Sistema de cuentas por pagar

Se decide establecer un nuevo sistema en donde para hacer cualquier tipo de
gastos aun sean gastos por comprobar, éstos deberan entrar por el modulo de
cuentas por cobrar, por lo que se utilizara el consecutivo semanal Cuentas por
Pagar como indicador para identificar que los espacios en blanco son

precisamente pasivos sin pagar a final de mes

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.

CONSECUTIVO SEMANAL DE CXP
T

A FECHA , FECHA | A A . LOTE | LOTE
REFERENCIA | BANCO | PASV !CONCEPTO | MONTO | NO.TRANSF | BANCO | CXP | PASIVO
T0101 I 22/012010 | 19/01/2010 | MA.MORALES MURO | 7,959.00 | 500192 | BBVA | 58732 | 58201
T0102 i 22/01/2010 i 19/01/2010 iGAS EXPRESS SA. i 3,837.ooi 145 icm MNi 54924 i 59810
T0103 i 22/01/2010 i 19/01/2010 iIMSS i 1,932,039.ooi 12 i HSBC i 58253 i 58204
T0104 i 22/01/2010 i 19/01/2010 iJORGE CABIEDES i 1,928.00 i 500193 i BBVA i 53216 i 59281
T0105 i 23/01/2010 i 20/01/2010 iTRANSPORTES HNOS SA i 1,523.00 i 500194 i BBVA i 53910 i 58392
T0106 i 24/01/2010 i 21/01/2010 iANDREAARTUSA i 1,830.00 i 500195 i BBVA i 51940 i 59829
TO107 1 25/01/2010 1 22/01/2010 1 TURISMO LAYAVE SA ' 4,932.00 1 146 I CITIMN 1+ 52319 1 52651
T0108 ! 26/01/2010 ! 23/01/2010 !FERNANDOCRUZ ! 12,396.00 ! 500195 ! BBVA ! 59210 ! 58290
T0109 ! 27/01/2010 ! 24/01/2010 !CARLOS GARCIA ! 2,753.00! 13 ! HSBC ! 58171 ! 57260
To110 | 28012010 | 25012010 | MANCERAS.C. | 938000 | 500196 | BBVA | 51833 | 52348
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4.13.3. Proceso Interno

Lineas de cobranza

Para facilitar el proceso de de identificacion de pagos, diariamente en tesoreria se

bajara de la banca en linea los movimientos generados el dia anterior, mismos que

seran foliados, e integrados en un consecutivo denominado Lineas de Cobranza.

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.

LINEAS DE COBRANZA

: ' REF | : : : :

FOLIO ,FECHA ,. }CONCEPTO : CARGO , ABONO | SALDO | CODIGO
: 04-ene- : 545 : : : : :

coir 101 991 CHEQUE PAGADO ! 5,492.73 1 0.00! 1606,167.06 101053
1 O4-ene-1 4121 1 1 1 1

o012 10, 34, DEPOSITO A PROV , 0.00 | 8,832.00, 1,614,999.06 01011
: 04-ene- : 545 : : : : :

coi3 ! 10! 80! CHEQUE PAGADO ! 1,138.72! 0.00' 161386034  '01053
1 04-ene-1 5461 1 1 1 1

col4 101 00 CHEQUE PAGADO , 2,262.88 0.007 1,611,597.46 101053
| Od-ene-| 546, | | | |

cois ! 10! 22! CHEQUE PAGADO ! 4,190.00! 0.00! 1,607,407.46 101053
I 04-ene-! 4521 CARGO TRANSF. A | . . .

Col6 101 07:1- | 1,000,000.00 1 0001  607,407.46 105489
| Od-ene- | DEPOSITO CON | ; ; ;

co17 ! 10! 0!DOCUMENTOS ! 0.00! 13,989.50!  621,396.96  '01003
1 04_ene_ 1 1 1 1 1 1

Co18 1 101 01PAGO DE INTERES 1 0.00 1 654351 62205131 101118
: 04-ene-: : : : : :

co19 10, 0}LS.R.RETENIDO 654.35 | 0.00, 621,396.96 01530
' 04-cne- ! ' COMSN POR ! ! ! !

C020 1 101 01 CHEQUE(S) - 742.00 1 0.001  620,654.96 101311
: 04-ene- : : : : : :

co2l | 10, 0]LV.A. | 111.30 | 000, 620,543.66 01501
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Cedula de comprobacién de gastos
Se realizara en base a la politica de gastos un formato en donde se registraran

todos los gastos generados por el personal

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA COMPROBACION DE GASTOS

NOMBRE:
DEPARTAMENTO:
MOTIVO DEL GASTO:
PERIODO DEL GASTO:

MARTE MIERCOLE JUEVE VIERNE TOTA
CONCEPTO LUNES S S S S L

ALIMENTOS

TRANSPORTES

GASOLINA'Y KM

HOSPEDAJES

OTROS

TOTAL

PAGADO EFECTIVO:

PAGADO TARJETA
EMPRESARIAL:

PAGADO TARJETA PERSONAL:
ANTICIPO DE GASTOS:

ELABORO REVISO
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Sistema Cuentas por Pagar

Se establecera un nuevo sistema para la erogacion de gastos, de tal forma que

cada solicitud de pago sea entregada a Cuentas por Pagar, para que se le asigne

un folio y se le registre en el consecutivo Semanal de Cuentas por Pagar, se cree

el pasivo en el sistema, se programe a pago, una vez que se genere el pago se

enviara a Contabilidad para que se integre al consecutivo con su nuevo lote de

pago y fecha de salida del banco.

Para verificar que el sistema de Cuentas por Pagar esta funcionando se verificara

semanalmente que cada solicitud de pago haya sido registrada con su folio, fecha

y lote de registro de pasivo y pago de pasivo. Ninguna solicitud debera quedar sin

alguno de estos datos.

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.

CONSECUTIVO SEMANAL DE CXP

| FECHA | FECHA I I 1 | LOTE | LOTE
REFERENCIA 1 BANCO 1 PASV 1 CONCEPTO 1 _MONTO 1 NO.TRANSF 1 BANCO1 CXP 1 PASIVO
TO101 ! 22/01/2010 ! 19/01/2010 !MA.MORALES MURO ! 7,959.00! 500192 ! BBVA ! 58732 ! 58291
T0102 ! 22/01/2010 ! 19/01/2010 !GAS EXPRESS S.A. ! 3,837.00! 145 ! (li/:-ll\-ll ! 54924 ! 59810
T0103 ! 22/01/2010 ! 19/01/2010 !IMSS ! 1,982,039.00! 12 ! HSBC ! 58253 ! 58204
T0104 ! 22/01/2010 ! 19/01/2010 !JORGECABIEDES ! 1,928.00 ! 500193 ! BBVA ! 53216 ! 59281
T0105 ! 23/01/2010 ! 20/01/2010 !TRANSPORTES HNOS SA ! 1,523.00 ! 500194 ! BBVA ! 53910 ! 58392
T0106 ! 24/01/2010 ! 21/01/2010 !ANDREAARTUSA ! 1,830.00 ! 500195 ! BBVA ! 51940 ! 59829
710107 | 25/01/2010 | 22/01/2010 | TURISMO LAYAVE SA | 4,932.00 | 146 | (lf/:Ll | 52319 | 52651
T0108 i 26/01/2010 i 23/01/2010 iFERNANDO CRUZ i 12,396.00 i 500195 i BBVA i 59210 i 58290
T0109 i 27/01/2010 i 24/01/2010 iCARLOS GARCIA i 2,753.ooi 13 i HSBC i 58171 i 57260
TO110  ;  28/01/2010 | 25/01/2010 | MANCERA S.C. : 9,380.00 | 500196 | BBVA | 51833 | 52348
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4.13.4. Crecimiento y Aprendizaje

Conciliaciones

Las conciliaciones seran un indicador para poder medir si nuestro proceso interno

en la identificacion de pagos de nuestros clientes ha sido realmente efectiva, asi

como para determinar si nuestro sistema de cuentas por pagar a resultado

eficiente
NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CONCILIACION BANCARIA AL 31 AGOSTO 2009
CITIBANK DLLS
FECHA | REFERENCIA CONCEPTO PARCIAL TOTAL
SALDO SEGUN ESTADO DE CUENTA AL 31
AGOSTO 2009 12,555.99
CARGOS BANCARIOS NO CORRESPONDIDOS 02183
MAS: EN LIBROS : 28
06 JUN MARITIMA TRANSPORTACION 10,468.63
06 JUN JOBARY JOBARY COLORS AND 253.00
CARGOS EN LIBROS NO CORRESPONDIDOS 7750 52
MAS: EN BANCOS : 1199
10 AGO ggg MY100709 PQP MONTERREY S DE RL DE CV 6,236.92
31 AGO ng SAD2907091 INDUSTRIAS MARTINREA DE MEXICO 1,522.60
ABONOS DE BANCOS NO CORRESPONDIDOS 21872.34
MENOS: EN LIBROS : Sl
LCK91460503
02 JUN 600 OFAC PENDG SUSP 4,485.92
F009191001B
07 JUN 701 PQP MONTERREY S DE RL 12,014.42
08 AGO 001 PLASTIC OMNIUM AUTO EXTERIORES MX 5,372.00
ABONOS EN LIBROS NO CORRESPONDIDOS 450.60
MENOS: EN BANCOS : :
2 AGO 400960 N10291 SHELL MEXICO SA DE CV 572.02
DEPURACION AGOSTO 121.42
SALDO CONCILIADO 8,714.20
SALDO EN LIBROS AL 31 AGOSTO 2009 8,714.20
DIFERENCIA. -
DIANA MARTINEZ VICTOR H. HERNANDEZ ROLON CP JOSE MARTIN ENRIQUEZ R.
ELABORO REVISADO AUTORIZACION
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Cédula analitica de gastos
Mensualmente se generara la Cédula Analitica de Gastos, en la cual se enlistaran
los gastos generados por el personal, dichos rubros no deberan rebasar el limite

establecido en la politica de gastos:

NEGOCIACION ALVI S.A. DE C.V.
CEDULA ANALITICA DE GASTOS

CONCEPTO 1ERA.SEM 2DA.SEM 3ERA.SEM 4TA.SEM 5TA.SEM TOTAL

ATENCION CTES

PASAJES Y TAXIS

NO DEDUCIBLES

COMBUSTIBLES

GASTOS DE VIAJE

TOTAL

ELABORO REVISO
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4.14. INICIATIVA ESTRATEGICA
Para poder lograr los objetivos, arriba mencionados y ademas generar los
indicadores que se han determinado establecer, se procedera con la siguiente
iniciativa estratégica:
En la problematica relacionada con la gran cantidad de depdsitos no identificados
se procedera de la siguiente forma:
Tesoreria bajara diariamente de la banca en linea los movimientos generados el
dia anterior por banco, mismos que seran enviados al departamento de
contabilidad para que sean foliados de la siguiente manera:
Los movimientos seran integrados por banco, por lo que dicho folio estara
integrado por una letra de acuerdo al banco
Siendo A: BANAMEX MN

B: BBVA MN

C: HSBC MN

E: CITIBANK MN

F: BANAMEX DLLS

G: CITIBANK DLLS
Después de la letra se asignaran dos digitos que perteneceran al mes en curso, y

por ultimo se asignara un numero consecutivo por mes. Ejemplo:

FOLIO
e

A011 4 enero TRASPASO ENTRE CTAS DE 0.00 5,000,000.00
ALVI 0170309

A012 4 enero ABONO TRANSF. DESDE - 0.00 2,137,870.26
4026032698

A013 4 enero TRASP DE BANAMX A HSBC 0.00 1,330,000.00
0170309

Los movimientos del dia anterior seran enviados con su respectivo folio al jefe de
crédito y cobranza para que a su vez él los reenvie a todo el area de cobranza de
la matriz y sucursales. Con dichos movimientos contabilidad generara el
Consecutivo de Lineas de cobranza, el se ubicara en una carpeta publica para que
pueda ser consultado por los interesados.

Crédito y cobranza, al inicio de mes generara la Cédula de Aplicacion de Cobros,
la cual sera enviada a nuestros clientes adjunta a la factura electrénica a pagar,
esta cédula debera ser regresada al departamento por lo mucho al tercer dia del

pago efectuado por el cliente, para lograr esto, cada uno de los analistas de crédito
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debera estar monitoreando las fechas de vencimiento de sus clientes, asi como el
Consecutivo de Lineas de Cobranza. Dichas cédulas deberan ser archivadas por

cliente y por mes, de tal forma que resulte sencilla su consulta.

Al dia 30 de cada mes, crédito y cobranza bajara el informe de Aplicacion de
Cobranza del sistema Solomon, el cual sera enviado a contabilidad para que
genere el indice de Cobranza Aplicada, después al cierre mensual se realizaran
las conciliaciones, por banco, las cuales deberan ser revisadas y aprobadas a mas
tardar al dia 6 de cada mes, ya con las conciliaciones realizadas, se procedera a
generar la Cédula de Conciliaciones, para determinar el porcentaje que ha
guedado en conciliacion, monitoreando que dicho porcentaje no rebase el 15% del
total de depodsitos bancarios. Al dia del 10 de cada mes se revisaran los
indicadores de indice de cobranza aplicada, las conciliaciones bancarias, y la
Cédula de conciliaciones, para determinar si se estan cumpliéndolos objetivos, de
lo contrario, establecer acciones correctivas dentro de la etapa de FeedBack

Respecto a la problematica de la Antigliedad de Saldos en la cuenta de Deudores

Diversos, se aplicara la siguiente Iniciativa Estratégica:
Se establecera la politica de Gastos, en la cual se determinara parametros de

gastos de viaje, gastos de representacion, gastos por atencion a clientes, etc.

Por lo tanto todo personal que por la naturaleza de sus actividades requiera
solicitar dinero por anticipado debera apegarse a dicha politica. Contabilidad
tendra la facultad de no autorizar el anticipo requerido si la persona cuenta con una
antigledad de mas de 20 dias de adeudo.

Por lo que se revisaran mensualmente las Cédulas de Antigiedad de Saldos
General y Analitica, vigilando que los saldos no rebasen la antigiedad de mas de
20 dias, si es asi se procedera a la aclaracién de dicho adeudo y de no ser

resuelto se aplicara descuento via ndmina al deudor.
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Refiriéndose al aspecto de las transferencias extraviadas y al poco control que se
tenia, se procedera con la siguiente Iniciativa:

Todas las solicitudes de pago generadas por matriz y sucursal se enviaran a
Contabilidad, para que se ingresen al Consecutivo de Cuentas por Pagar, se
codifiquen y se envien al Departamento de Cuentas por Pagar, para que se genere
el Pasivo, y luego programar dichos pagos, los cuales tendran que ser enviados
de regreso a contabilidad ya con su salida del banco, para su registro en el
Consecutivo de Cuentas por pagar con su numero de Transferencia y numero de

lote de aplicacion.
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APLICACION BALANCED SCORE CARD A NEGOCIACION ALVI S.ADE C.V.

INICIATIVA ESTRATEGICA

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS INDICADORES ESTRATEGICOS
90% Aplicacion Correcta de ) ICA=TOTAL DE APLICACION COBRANZA/TOTAL DE DEPOSITOS
Cobranza Indice de Cobranza Aplicada BANCARIOS
15% Reduccion del Saldo Deudores
FINANCIERA Diversos Cédula Antigliedad de Deudores Diversos Integracién y monitoreo mensual de la cuenta de Deudores Diversos
Control Correcto de Egresos Cédula de Conciliaciones Realizacion de las conciliaciones, monitoreando porcentajes
Disminucion de los gastos Cédula Control de gastos Revision mensual de los gastos en funcién de la politica de gastos
Identificacion de Cobranza Cédula Aplicacion de Cobros Cuentas por Cobrar enviara a clientes cédula con factura
Comprobacion de Deudores plazo
CLIENTES menor 20 dias Antigliedad de Saldos Analitico Deudores Integracién y monitoreo analitico cada 20 dias de los Deudores
Recepcidn de solicitudes de pago
17:00 Consecutivo Semanal de Egresos Registro diario y Revision semanal de los consecutivos
Egresos Autorizados bajo politica de | Consecutivo Semanal de Cuentas por
Gastos Pagar Registro diario y Revision semanal de los consecutivos
Implementacion folios y referencia por Asignacion de folio diariamente por banco para envi6é a Cuentas por
cliente Lineas de Cobranza Cobrara
PROCESO Implementacién carta de no adeudo Toda solicitud de pago debe contar con la Cédula de Comprobacion de
INTERNO autorizada Cédula de Comprobacion de gastos Gastos

Emision de Politica de Gastos
Procedimiento Egresos a través de
Cuentas por Pagar

Consecutivo Semanal de Egresos
Consecutivo Semanal de Cuentas por
Pagar

Revision mensual de Consecutivos, revisando que no exista ningun faltante

Revision mensual de Consecutivos, revisando que no exista ningun faltante

CRECIMIENTO Y

APRENDIZAJE

Integracién de Cobranza y
Contabilidad
Conciliacion efectiva de nuestros
egresos
Saldo eficiente y controlado de

Deudores

Maximizacién de nuestras utilidades

disminuyendo gastos

Conciliaciones Bancarias

Cédula analitica de gastos

En funcion al indice de cobranza aplicada y a la cédula de conciliaciones
se revisara que las conciliaciones no tengan partidas con antigliedad mayor
a 2 meses

Se generara una cédula en donde se analizaran los gastos por rubro
mensualmente
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MAPA ESTRATEGICO. NEGOCIACION ALVI S.A DE C.V.

WISIOM:

LIDER EM L& DISTRIEUCION
FRODUCTOSE QUIMICOS

ESTRATEGIA: Analisis Sistematico del
Area de GContabilidad General para
optimizar el control ¥y emisiégn de
transferencias asi como de gfigigntar la
aplicacién de cobranza

DEJETIVOS ESTRATEGICOS

20% Aplicacion Correcta de Cobranza

158% Reduccion del Saldo Deudores Diversos
Control Correcto de Egresos

Disminucion delos gastos

Identificacion de Cobranza

Comprobacion de Devdores plazo menor 20 dias
Recepcion desolicitudes de pago 17:00

Egresos Autorizados bajo politica de Gastos

INDICADORE & ESTRATEGICOS

Indice de Cobranza Aplicada

[ FERSPFECTIVA FINANCIERA ]Cédula.ﬁ.ntigfjedad de Deudores Diversos

Cédulade Conciliaciones
Ceédula Control de gastos

Implementacion folios v referencia por cliente
Implementacian carta de no adeudo autorizada
Emision de Politica de Gastos

Procedimiento Egresos através de Cuentas porPagar

Cédula Aplicacidn de Cobros

[ PERSPECTIVWA CLIENTE S

Antigliedad de Saldos Analitico Deudores

Consecutivo Semanal de Egresos
Consecutivo Semanal deCuentas por Pagar

Integracion de Cobranza v Contabilidad

Conciliacion efectiva de nuestros egresos

Saldo eficientey controlado de Deudores

Maximizacion de nuestras ulilidades disminuyendo gastos

]

FERSPECTIVA PREOCESD Lineas de Cobranza

Ceédulade Comprobacion de gastos

INTERNO Consecutivo Semanal deCuentas por Pagar

| Conciliaciones Bancarias

FERSFPECTIVA Cédula analitica de gastos

CRECIMIENTO

APRENMDIZAJE
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Conclusiones

Por ultimo podemos decir que en la Sociedad de la informaciéon en la que estamos
inmersos ha configurado un entorno especial, en el que toda empresa se debe
desenvolver. Por ejemplo, la Tecnologia se ha erigido en un Factor competitivo de
primer orden, hasta tal punto que sobre todo las empresas de servicios las unidades
de negocio que no se hayan adaptado a esta nueva era deberan hacer un esfuerzo
mayusculo por mantener aquellas capacidades criticas que, al menos, les permitiran

mantener este nuevo ritmo exigido por el mercado y el propio entorno.

No nos cabe la menor duda de que el entorno se esta transformando, lo podemos

observar entre otros aspectos porque:

e Los productos y servicios dirigidos hacia el cliente son "a medida", es decir, las
preferencias del cliente son primordiales dentro del proceso productivo
empresarial.

e La llamada globalizacion se ha de combinar con un marketing local necesario,
es decir, debemos ser eficientes.

e La mejora continua se esta convirtiendo en un término no académico sino
practico en todas sus dimensiones. No cabe duda de que la vida del producto
hoy dia es mas corta, sobre todo en el sector tecnologico.

o EI Capital humano esta tomando la dimension estratégica necesaria para que
aporte valor a la empresa.

e Los procesos cada vez estan mas consolidados e integrados, buscandose la
maxima calidad y eficiencia.

e Los proveedores estan cada vez mas integrados en la cadena de produccion.

e Todo esto constituye un pilar basico de lo que se llama Business Intelligence.
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Tal como apuntan Kaplan y Norton, verdaderamente el proceso de configuracion del
BSC se inicia cuando la Direccién se pone manos a la obra en la traduccion de la
estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos concretos, de forma

que se pueden identificar sus inductores criticos.

Sin duda, el fin ultimo del BSC es la integracion y complementacion de todos aquellos
objetivos emanados desde la propia estrategia.

Desde el instante que el sistema de indicadores se erige en un elemento de apoyo
indiscutible en el proceso de toma de decisiones, estaremos hablando de un
verdadero SISTEMA DE GESTION.

Es decir, el BSC proporciona los pilares basicos para alcanzar la estrategia tomada en
la unidad de negocio correspondiente. Lo importante es que todos los componentes
de la plantilla se identifiquen y comprendan los objetivos estratégicos planteados por

la empresa y, fundamentalmente, la estrategia consensuada.

La importancia de los "cimientos", en la empresa han de conseguir cierta consistencia
en sus planteamientos pero obviamente debe tomar acciones importantes en la
perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento (ACr), los recursos con los que la empresa
cuenta han de renovarse cada cierto tiempo, han de hacerse sélidos, ya sea a traves
de la formacion, la motivacién, etc. Es en esta seccion donde se incide para relacionar

los modelos de Capital Intelectual y los de BSC.

Si los "pilares del edificio" estan bien asentados es del todo probable que en términos
de Eficiencia (recursos necesarios) y Eficacia (tiempos 6ptimos), el proceso productivo
funcione perfectamente. Dicho de otro modo, la perspectiva de Procesos Internos (Prl)
se beneficiara consecuentemente de las mejoras y la solidez proporcionada en la
perspectiva inferior. Quiza debamos destacar en este caso los Sistemas de Costos
como aquellos que nos permiten una correcta asignacion de los costes a los
productos y/o servicios; sin embargo, ultimamente se ha insistido en el concepto de
driver cost (inductores de costes) téngase en cuenta que la localizacion de la actividad
y del inductor de la misma, es algo esencial en el Analisis ABC- de manera que la

imputacion de los costes puede mejorar y de hecho mejora sensiblemente.
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Una vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos aquellos costes
superfluos e innecesarios, los Clientes (Cli) son el siguiente eslabon. No cabe duda de
que se benefician de todo lo anterior en muchos aspectos siendo a corto, medio y

largo plazo uno de nuestros objetivos basicos su satisfaccion.

Finalmente, si todo funciona correctamente, si los pasos dados han sido los
planificados y los adecuados, la empresa obtendra sus beneficios, se generara un
valor que se traducira en unos mayores beneficios, en unos menores costos, 0 ambos
de manera que el ultimo beneficiado sera el Accionista. La perspectiva Financiera
(Fin) sera la que al final salga favorecida. En esta perspectiva, el EVA -Economic
Value Added- es un elemento comentado a menudo, de hecho es un indicador cada
vez mas habitual dentro del propio Balanced Scorecard. También el Presupuesto se
constituye en una herramienta a destacar en esta ocasion, no en vano 4 de cada 5
empresas realizan presupuestos operativos que muy bien deberian quedar enlazados

con la Estrategia formulada por la empresa.

Debemos insistir en que el BSC se circunscribe fundamentalmente hacia aquellos
valores que generan valor a largo plazo. Como ya poniamos de manifiesto en el tema

de Cuadro de mando, la informacién financiera tradicional no ofrece informacién sobre

la generacion o eliminacién de valor econdmico potencial, ofrece unicamente

informacion estatica del pasado.
Sin embargo, el BSC concentra su esfuerzo en determinar cuales pueden ser los

factores criticos que contribuyan a la creacion del valor econémico futuro o largo

plazo.
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