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1. INTRODUCCION

El escenario en el que se desenvuelve la actual actividad empresarial, caracterizada por los
importantes cambios acaecidos en el entorno y en la propia organizacion encaminados hacia la
busqueda de su adaptacion al mismo, ha comportado una auténtica y profunda modificacion en lo que
a la gestion empresarial se refiere. En este sentido, las organizaciones que consigan el éxito en el
futuro, seran aquéllas que posean una mayor capacidad para gestionar dichos cambios.

Esta situacion, intimamente ligada a la Era de la Informacion, ha conllevado una verdadera
revolucion en el desarrollo de los negocios. A este respecto, una Optima utilizacion de la informacion
sobre los clientes, proveedores y competidores, supone el reconocimiento del caracter estratégico de
los Sistemas de Informacion (SI) como instrumentos capaces de alcanzar sustanciales ventajas
competitivas en ambientes con crecientes niveles de competencia.

Por este motivo, en el presente articulo analizamos dichos SI, desde el punto de vista
estratégico, en cuanto que ofrecen diversas posibilidades de actuacion empresarial, centrandonos en las
denominadas Autopistas de la Informacion. Desde esta perspectiva, establecemos un andlisis del
concepto de Cuadro de Mando Integral Hipermedia como herramienta clave para el control de gestion
actual.

2. DIMENSION ESTRATEGICA DE LA TECNOLOGIA DE LA INFORMACION

Las actuales organizaciones empresariales en su empefio por mejorar la competitividad
empresarial, consideran a la Tecnologia de la Informacion (TI) y su correspondiente gestion, como
variables de caracter estratégico, que han de permitir no s6lo su adaptacion a los cambios que se
generen en el entorno, sino también provocar que estos cambios logren una ventajosa posicion
competitiva frente a los restantes competidores.

Para Benjamin y Blunt [1993: 78], “La Tecnologia de la Informacién mantendrd su mision
estratégica porque es la que permite la introduccidon e integracion de nueva tecnologia y nuevos
procesos. El conocimiento critico de la funcidén de la TI evolucionard para convertirse en una mezcla
de destrezas técnicas, empresariales y de asesoramiento”. A este respecto, y segiin Amat [1989: 77], se
manifiesta que “las empresas adopten el cambio tecnoldgico y se beneficien de él mediante la
introduccion de nuevas tecnologias™ permitira “el lograr una mejora de la situacién competitiva tanto a
través de la innovacion y el desarrollo de nuevos productos como forma de adaptarse a las necesidades
de los clientes y garantizar asi la expansion comercial, como la introduccidén de nuevas tecnologias de
proceso y de gestion que permitan mejorar la competitividad empresarial mediante la reduccion de
costes y de la mejora del servicio”.

En concreto, las nuevas TI han favorecido el progreso de /a Contabilidad de Gestion, tanto en
lo referente a la recogida y almacenamiento de datos, como a su tratamiento, permitiéndole la
utilizacion de nuevas herramientas o sistemas de costes y gestion mas potentes y el analisis de

1



diferentes escenarios posibles; lo que en gran medida ha facilitado la confeccion de informes mas
detallados, oportunos y eficientes [Atrill y Mclaney, 1994].

Las nuevas tendencias de orientacion estratégica en las organizaciones de éxito, muestran un
cambio desde un enfoque basado en los costes hacia otro basado en el valor que la empresa
potencialmente puede afiadir a su cliente interno o externo. Bajo este enfoque, la organizacion se
orienta hacia la generacion de ventajas competitivas que afiaden valor a la propia organizacion y su
entorno; consecuencia de la innovacion tecnoldgica, la cual ha de permitir la aparicion de un nuevo
sistema de informacidon que incluya los procesos de decision para la gestion estratégica, mediante la
interrelacion de decisiones ejecutivas especificas con los factores criticos de éxito, clave en la
consecucion de sus objetivos y capaz de proporcionar una vision global y estratégica orientada a
alcanzar las mencionadas ventajas competitivas.

3. ANALISIS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION EMPRESARIAL
3.1. Tipologia de los sistemas de informacion

Desde que se empezaron a emplear los ordenadores con fines comerciales, tanto la manera de
utilizarlos como la forma de planificar y gestionar los Sistemas de Informacion (SI) resultantes, han
experimentado un cambio radical. Segin sefiala Ortega [1997: 88 y 89], esta evolucion se ha
materializado en tres grandes etapas, tal y como se exponen a continuacion:

e La primera de las etapas, comienza en los afios sesenta y dio lugar a los denominados
Sistemas de Proceso de Datos o de Transacciones (Data (Transaction) Processing Systems).
Su objetivo fue la automatizacion de los procesos basados en la informacion en la busqueda
de la mejora del rendimiento operativo mediante la sustitucion de los recursos humanos por
maquinas.

e La segunda de ellas, aparece en la década de los setenta mediante los llamados Sistemas de
Informacioén para la Direccion (Management Information Systems). Su finalidad consistio en
aprovechar la gran cantidad de datos acumulados en la etapa anterior para incrementar la
efectividad de sus actividades de gestion y satisfacer sus necesidades relacionadas con la
informacion.

e Por ultimo, a partir de la década de los ochenta surgen los llamados Sistemas de Informacion
Estratégicos (Strategic Information Systems). Su objetivo se fundamenta en emplear los SI
para mejorar directamente la posiciéon competitiva de una empresa alterando la naturaleza, el
comportamiento o la orientacion de los negocios. Es en esta tercera etapa, cuando el papel
de los SI en relacion con la estrategia pasa a tener un auténtico caracter activo. No se trata
simplemente de apoyar la estrategia previamente establecida, sino de conseguir que el
impacto potencial de los SI constituya un factor fundamental en el proceso de desarrollo de
la estrategia del negocio, en el momento mismo de formularla.

Mas en concreto, la tecnologia de la informacion se estd infiltrando en todos y cada uno de los
puntos de la cadena de valor de las organizaciones empresariales, transformando la forma de realizar
las actividades de produccion de valor y la naturaleza de los enlaces entre ellas; ademas de modificar
la forma en que los productos cubren las necesidades de los compradores [Porter, 1988].

En particular, la informacion se estd convirtiendo en una ventaja competitiva, de importancia
tal, que ha llevado a los SI a ser calificados como uno de los recursos estratégicos criticos para las
organizaciones [Emery, 1990]. Tal y como manifiesta Navas [1994] y Sudrez [1996], se resalta la
importancia de disponer de los SI, como un recurso empresarial capaz de incrementar la eficacia y la
eficiencia en el logro de los objetivos empresariales, y como apoyo a la direccion en el proceso de
toma de decisiones.



Los sistemas de informacion de la empresa, siguiendo a Alvarez [1995: 27-31], estan formados
por cuatro subsistemas de informacion: SIAD (Subsistema de Informacion para la Alta Direccion), EIS
(Subsistema de Informacion para Ejecutivos), MIS (Subsistema de Informacion para la Gestion) y SIC
(Subsistema de Informacion Contable); los cuales se nutren de todos los datos e informes relevantes,
tanto de origen interno como externo, ya sean de naturaleza financiera como no financiera; segin se
expone en el Cuadro 1.

Cuadro 1
Sistemas de
informacién de la Informacién a suministrar Decisiones principales
empresa
Situacion y expectativas del macroentorno para determinar | Fines, politicas generales y cultura de la
SIAD oportunidades y amenazas (ambiente econoémico, valores | organizacion, estrategias corporativas y
Decisiones socio-culturales, regulacion politica y legal, nivel forward control.
estratégicas tecnologico, etc.).
EIS Situacion y perspectivas del microentorno (clientes, Eleccion de estrategias
Decisiones competidores, proveedores, etc.) y posicion competitiva de | producto/mercado, y control estratégico.
estratégicas la empresa.
MIS Informes internos de caracter no financiero (cuantitativos y | Eleccion de programas de actividad y
Decisiones cualitativos): motivacion de los recursos humanos, nivel de | control por centros de responsabilidad.
Téacticas calidad, productividad, plazos, etc.
SIC Situacion y evolucion de los diversos elementos Presupuestacion y ejecucion de los
Decisiones patrimoniales (flujos y fondos) y, formacion y estructura | programas de actividad y control
operativas de los resultados obtenidos. operacional por feed-back.

En definitiva, el SI ha pasado de ser entendido como un mero sistema de apoyo de las
actividades empresariales a erigirse en el sustrato de su competitividad. Por este motivo, resulta
esencial disponer de un sistema informatico y de comunicacion adecuado, que mediante una
interaccion lo mas rapida posible sobre su Cadena de Valor, permita crear el méximo valor posible
para todos sus participantes.

3.2. Los sistemas de informacion estratégica

Dada las caracteristicas del sistema econdomico actual, el uso adecuado de las TI y de los SI
puede ser la clave a explotar por una empresa al objeto de diferenciarse en mercados cada vez mas
competitivos y con rentabilidades frecuentemente amenazadas.

Ante la situacion descrita, las TI poseen la capacidad de lograr aumentar la velocidad y el
acceso a la informacion permitiendo acelerar la innovacion y el crecimiento, convirtiéndose éstas en
parte integral del proceso de toma de decisiones estratégicas.

Ademas, la evolucion experimentada por los SI ha permitido que los distintos miembros de la
organizacion puedan contar con una adecuada, suficiente y oportuna informacion tanto externa como
interna a la misma, lo cual facilita la optimizacion y la coordinacion de actividades dentro del sistema
de produccion de valor, comportando un mejor uso de los recursos, una mejora en la calidad de los
productos o servicios ofertados y una adecuada orientacién a los mercados, en el camino de lograr
alcanzar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo.

De lo anteriormente manifestado, se deduce que la implantacion empresarial de las
denominadas Autopistas de la Informacion, permitira un cambio y mejora en el funcionamiento y
gestion de sus actividades productivas y en la informatizacién de las mismas. Estos sistemas de
intercambio electronico de datos, deberdn considerarse como parte esencial del proceso de cambio de
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caracter estratégico, dirigido a incrementar la productividad y la competitividad, como medio de
garantizar la supervivencia en el mercado.

3.2.1. Internet como nucleo de las relaciones comunicacion-transaccion

En los ultimos afios, la infraestructura y tecnologia que aporta Internet esta transformando el
SI. En esta linea, se centra el cambio de perspectiva que supone estructurar un SI, no tratando de
interpretar unas necesidades predeterminadas de informacion, sino hacerlo desde el punto de vista del
decisor [Le Moigne, 1973].

Este cambio de enfoque, unido a la continua evolucidon experimentada por el campo de la
informdtica, proporciona el apoyo necesario e imprescindible en lo que a la aparicion, difusion e
implantacion de los Sistemas de Informacion Estratégicos en el ambito empresarial se refiere; lo que
en ultima instancia ha de ser un elemento generador de ingresos o de reduccion de costes.

Algunas de las ventajas mostradas por la Internet con respecto a otros tipos de SI
convencionales son las siguientes:

e Obtencidn de ventajas en coste [Bakos y Treacy, 1986: 114; Bakos, 1991: 39]:
- Transmision de una mayor cantidad de informacion, de una forma mas exacta y con una
mayor velocidad, lo que aumenta la productividad.
- Facilita los procesos de suministro y produccion, con la consiguiente reduccion de
stocks (Just-In-Time).
- Disminucién de los costes de transaccion respecto de los proveedores.
- El sistema posibilita la venta directa al cliente evitando los intermediarios.
- Permite llegar a sugerir productos sustitutivos en caso de rotura de stocks, lo que
supone el ahorro del coste de ruptura.
e Obtencién de ventajas en diferenciacion [Diaz y Navas, 1996: 16-17]:
- Mayor capacidad de ajuste del producto a las necesidades del cliente.
- Ofertar unos servicios adicionales, pasando de una competencia en precios a una en
servicios.
- Modificacion de los canales de distribucion y acceso al mercado que los haga mas
atractivos al cliente.
e La calidad y riqueza de la informacion caracterizada por un sistema multimedia.
e Una informacion capaz de satisfacer en mayor medida a sus usuarios a través de un sistema
interactivo.
e La gestion de los recursos de la informaciéon comporta necesariamente una reduccion al
minimo en cuanto al tiempo de espera.
e Hacer posible que el cliente emplee productivamente la informacion con mas rapidez que
en el pasado.

3.2.2. Intranet como respuesta a las necesidades de informacion en el seno de la empresa

En cuanto a la Intranet, debemos sefialar que se trata de trasladar la filosofia inherente a la
Internet; consistente en una red basada en los estdndares y protocolos abiertos desarrollados para
Internet; soportando aplicaciones y servicios como correo electronico, trabajo en grupo, servicios de
directorio, seguridad, acceso a bases de datos, compartimiento de informacion y administracion de
sistemas. Asi pues, la Intranet se caracteriza por su cardcter privado, Unicamente los miembros
especificos de una empresa o institucion tienen acceso a la misma, encontrandose su informacion
debidamente protegida (firewalls') y estructurada para discriminar los tipos de acceso que pueden
existir en la red corporativa.

! Sistema de seguridad para evitar visitantes no autorizados en su red privada.
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El empleo de esta tecnologia en la totalidad de la organizacidn, la convierte en la alternativa
mas importante y econdmica respecto al resto de sistemas de comunicacion utilizados en estos
momentos. Para Oliver [1997: 490-491] y Lopez [1998: 269-271], los principales aspectos a resefar
por la aplicacion de las Intranets en las empresas pueden resumirse en los siguientes:

e Homogeneizacion de los SI al utilizarse en toda la red servidores con las mismas
caracteristicas, lo que favorece el acceso y la navegacioén de los usuarios, pasando de un
servidor a otro independientemente de su localizacion fisica.

o Facilidad de acceso e intercambio de informacion en la empresa, lograndose un

considerable ahorro de tiempo.

Obtencion de informacion a tiempo real.

Permite una gestion integral de la empresa.

Mejora de la comunicacion y del proceso de toma de decisiones.

Automatizacion de los procesos lo que permitira la aceleracion de los correspondientes

ciclos de explotacion.

e Potenciacion de la comunicacion interna y del trabajo en grupo mediante un acceso mas
rapido a la informacion disponible con herramientas de andlisis faciles de utilizar.

e Mejora de la formacion de los recursos humanos de la empresa.

En resumen, debemos senalar que los efectos de los SI en el &mbito interno de la organizacion,
se pueden enmarcar en los tres siguientes: como instrumentos para reducir costes; como apoyo para la
coordinacion de las actividades de la Cadena de Valor; y como apoyo a la estrategia de diferenciacion.

3.2.3. Extranet como instrumento de interconexion de la cadena de valor

La Extranet o Internet Extendida consiste en una red de negocios privada formada por
organizaciones vinculadas a los procesos de una empresa pero situadas fuera de sus firewalls
corporativos; es decir, se trata de un grupo determinado de empresas que pueden compartir e
intercambiar cierta informacion a través de estandares universales basadas en el protocolo TCP/IP?.
Por tanto, esta red permite una consistente y robusta interconexion entre los distintos miembros de la
Cadena de Valor Integral —socios, proveedores y clientes— con intereses comunes.

En relacién con los aspectos fundamentales de la Extranet, segin manifiestan Delgado y
Perales [1997: 149 y 150] y Claver y Gonzalez [1998: 68], estos pueden resumirse como sigue:

e Se trata de una herramienta capaz de mejorar la eficiencia en el procesamiento de las
transacciones de cada organizacidn; asi como, de un modo global a las distintas empresas
participantes, debido al efecto sinérgico causado por su interconexion.

e Suponiendo un importante elemento de reduccion de costes y de mejora de la eficacia;
consiguiendo una mayor fluidez y rapidez de la informacion, asi como una mayor
flexibilidad y profundidad a su alcance.

e Permite reducir los costes derivados de las transacciones comerciales habituales, teniendo su
reflejo tanto en el &mbito operativo como estratégico [Nygaard-Andersen y Bjorn-Andersen,
1994].

e (Capaz de lograr mejoras en el resultado financiero de las empresas, consecuencia de la
reduccion del ciclo de pedido y entrega que consiguen una reduccion significativa en los
stocks.

e Reduccion del periodo de cobro derivado de la mayor rapidez y precision en la gestion de
las facturas.

2 Protocolo de control de la transmisién/protocolo de Internet.
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e Reduccion de los gastos de transmision de las transacciones ya que es mas barato que otros
medios de comunicacion tradicionales.

e [a mejora de la informacion para la gestion.

e La reubicacion de los trabajadores administrativos a tareas de mayor valor afiadido que antes
no se realizaban por falta de tiempo, etc.

4. EL CONTROL DE GESTION EN LAS ACTUALES ORGANIZACIONES

Haciendo referencia a los sistemas de control empresarial, Anthony [1965] manifestd que se
trataba de un proceso mediante el cual la direccion se asegura que los recursos se obtienen y se
emplean de manera eficiente y eficaz, con la finalidad de lograr los objetivos de la organizacion.
Algunas de las limitaciones experimentadas por los sistemas de control de gestion tradicionales,
consecuencia del elevado nivel de incertidumbre sobre el futuro, son sefialadas a continuacion:

e Considerar que las decisiones empresariales se fundamentan exclusivamente en indicadores
financieros.

e Se han caracterizado por una vision del corto plazo, centrada en los resultados financieros y
reduciendo el control de gestion, en multitud de ocasiones, a un simple control
presupuestario.

e No promueve el proceso de motivacion individual ni la identificacion con la empresa.

e No contemplan la estrategia de la organizacion.

Este conjunto de limitaciones han provocado, segun sefala Sanin [1998: 55], un
replanteamiento del concepto de control de gestion, caracterizado por un sistema de control mas
global, y centrado en la seleccion de aquella informacion que se considere mas relevante para asegurar
la consecucion de los objetivos y que mejor refleje el nivel de cumplimiento de estos ultimos. Por este
motivo, los cambios en el control se fundamentan en una adaptacion y mejora de los sistemas de
informacion frente a un mayor nivel de incertidumbre sobre el futuro, resultado de los cambios del
entorno y de la creciente complejidad de la empresa. Esta circunstancia propici6é la aparicion y,
posterior consolidacion, de uno de los instrumentos de control mas consistentes en el actual panorama
empresarial, el denominado Cuadro de Mando Integral (CMI); el cual permitird reducir la
incertidumbre, mejorar el proceso de toma de decisiones y modificar las consecuencias de una decision
tomada anteriormente.

4.1. E1 CMI como instrumento de apoyo al control de gestion

Una superacion de las mencionadas limitaciones necesita de la transformacion de la tradicional
vision de la Contabilidad de Gestion basada en mediciones financieras hacia procesos de direccion
orientados en modelos de gestion mas flexibles e interactivos, en los que la evolucidon y mejora de los
sistemas de informacion; asi como la toma de decisiones se materialicen en elementos clave. Por esta
razén, no es suficiente con modernizar o automatizar los sistemas tradicionales de medicion, es
imprescindible redisefiarlos para dar oportuna cuenta de las nuevas realidades de la gestion.

Los SI tradicionales unicamente consideran relevante la dimension financiera de la estrategia
obviando el resto de las perspectivas. No obstante, en los SI estratégicos la valoracion se hace a nivel
de procesos, pretendiendo una continua mejora de las actividades que se realizan en ellos; lo que
implica una comunicacion horizontal de todos los objetivos marcados para cada uno de los procesos
que acomete la empresa a lo largo de su Cadena de Valor, y que puede involucrar mas de una funcion.

En este sentido, conviene sefialar la importancia de la introduccion de la nueva norma ISO
9000:2000 (véase Figura 1), la cual viene a reforzar la conveniencia de una plena integracion de los



distintos sistemas de gestion en un modelo de gestion Unico, cuya estructura debe orientarse hacia los
procesos y su dinamica se fundamenta en la mejora continua.

ISO 9000:2000

ISO 9000 ISO 14000  OHSAS 18001

Directores de Sistemas Integrados

Mejora Continua

Responsabilidad
(Politica Integrada)
Revision de +
Gestion '\ Cuadro de Mando Recursos
T Integral g (Planificacion)
| /"\ !
Medidas, Procesos
Anélisis y ) (Implantacion y Desarrollo)
Mejora
Figura 1

Se trata de establecer un sistema de control de caracter dindmico que impulse la coordinacion y
complementariedad entre las distintas areas de responsabilidad de la empresa y permita una vision de
futuro de la misma. Por este motivo, para conseguir un correcto desarrollo de los distintos
procedimientos en cuanto a la gestion del sistema, tal y como queda expuesto en la Figura 1, resulta
fundamental la confeccion e implantacion de un conjunto de indicadores de gestion, mediante la
estructura del CMI, que permita configurar y adaptar la informacion mas relevante y necesaria para
competir, logrando un correcto seguimiento de la empresa en cada momento, como herramienta de
apoyo para la gestion empresarial y para el proceso de toma de decisiones.

Por este motivo, Kaplan y Norton [1992, 1996a, 1996b y 1997] afirman que el CMI es la
herramienta que permite ofrecer una vision completa de la organizacion, siendo el elemento esencial
del sistema de informacion que sirve de apoyo al sistema de control de gestion en su mision de mejorar
su nivel de competitividad en el largo plazo, y caracterizado por la consecucion de una serie de
aspectos tales como:

e Conseguir la satisfaccion y la lealtad de los clientes actuales, y la atraccion de nuevos
clientes de segmentos y areas de mercado nuevos.

e La introduccion de productos y servicios innovadores que vienen a satisfacer las
necesidades de determinados clientes.

e Ofertar una serie de productos y servicios de alta calidad, con un bajo coste y con plazos de
entrega mas cortos.

e Mejora continua de las capacidades de proceso, calidad y tiempos de respuesta, a través de
la movilizacién de las habilidades y la motivacion de los empleados.

e Implementacion de la tecnologia, bases de datos y sistemas de informacion.
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Concretamente, el CMI complementa los indicadores financieros de la actuacidon pasada con
medidas de los indicadores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores de éste se derivan de la
vision y estrategia de una organizacion, estableciéndose en torno a cuatro perspectivas: la financiera,
la del cliente, la interna, y la de aprendizaje y crecimiento; lo cual persigue la busqueda del equilibrio
entre objetivos a corto y largo plazo, entre medidas financieras y no financieras, entre indicadores
previsionales e historicos y, por ultimo, entre perspectivas de actuacion externas e internas. Del mismo
modo, resulta de sumo interés sefialar que la funcion de control se ha visto ampliada, lograndose por
este motivo, una dimension estratégica a largo plazo.

En resumen, el CMI se configura como el instrumento idéoneo capaz de proporcionar un marco,
una estructura y un lenguaje, en el proceso de comunicacion de la mision y la estrategia; utilizando
para ello, las mediciones que permitan informar a los empleados sobre los causantes del éxito actual y
futuro. En este mismo sentido, Mavrinac y Vitale [1999: 7] ponen de manifiesto que: “En los ultimos
anos se ha producido una revolucion en el campo de la medicion del rendimiento, se han desarrollado
diversos marcos de medicion del rendimiento estratégico (principalmente, el cuadro de mando
integral de Kaplan y Norton), en un intento de vincular estrechamente los baremos de medicion del
rendimiento a las estrategias corporativas y a la vision a largo plazo. Todas estas herramientas
pueden ampliar las miras de los directivos desde los simples costes y beneficios hasta las inversiones
a largo plazo en capacidades empresariales e innovacion”.

4.2. E1 CMI como marco estratégico para la accion

Entre las principales aportaciones del CMI, segiin manifiesta Amat y Dowds [1998: 23-24],
cabe resenar las siguientes:

e Pretende traducir la mision y la estrategia de una empresa en un conjunto de indicadores que
informan de la consecucion de los objetivos y de las causas que provocan los resultados
obtenidos.

e Ayuda a comunicar la estrategia a toda la organizacién y convencerles de que es la
adecuada, utilizando tres elementos: comunicacion de abajo arriba y de arriba abajo, fijacion
de objetivos, y vinculaciéon de los objetivos con los incentivos.

e Consigue que los objetivos de los empleados sean coherentes con los de la propia
organizacion; ya que ayuda a alinear los objetivos de cada empleado con los de la empresa.
Este hecho va ligado al establecimiento de una politica de incentivos que sea adecuada con
los objetivos y la cultura de la organizacion, asi como con el perfil de los empleados.

e Es mds que un sistema de informacidon y control, ya que ademds es un sistema de
comunicacion, de motivacion y de formacion.

e Su utilizacion obliga a integrar el proceso de planificacion, e inclusive de presupuestacion,
con la estrategia planificada.

e Al seleccionar los factores clave de éxito y los procesos criticos de la organizacion, puede
resultar de gran ayuda para favorecer la reingenieria y la mejora continua.

e Favorece la revision permanente de la estrategia; lo cual se consigue recogiendo el feed-
back, revisando las hipotesis basicas de la estrategia, realizando los ajustes oportunos y
necesarios, y redefiniendo la estrategia.

En conclusion, el CMI se configura como un sistema de gestion estratégica, empleado en
procesos de gestion decisivos como son: aclarar y traducir la vision y la estrategia;, comunicar y
vincular los objetivos e indicadores estratégicos; planificar, establecer objetivos y alinear las
iniciativas estratégicas; y aumentar el feed-back y formacion estratégica.



4.3. El disefio e implementacion de los CMI en las actuales organizaciones

La clave de una adecuada elecciéon de la estrategia, se fundamenta en la obtencion de
informacion oportuna y relevante, capaz de medir la actuacion empresarial encaminada a asegurar la
mejora continua, en la busqueda de la excelencia en la direccion y el mantenimiento del nivel de
competencia logrado. Asi pues, el CMI se configura segin sefiala Alvarez [1998: 37], como: “un
modelo de medicion de la actuacion de la empresa que equilibra los aspectos financieros y no
financieros de la gestion y planificacion estratégica de la organizacion. Es un cuadro de mando
coherente y multidimensional que supera las mediciones tradicionales de la contabilidad” .

Para lograr su consecucion, resulta esencial resaltar el hecho de que una organizacidon cuente
con el disefio e implantacion de un Cuadro de Mando conjunto, correspondiente al nivel estratégico de
la misma, el cual se debe descomponer en una conjunto de Cuadros de Mando destinados a los
distintos niveles intermedios y éstos, a su vez, lo hacen en otros relacionados con los niveles
operativos. Tal y como sefiala Lopez [1998: 133-135], “La coordinacion de estos niveles de
responsabilidad precisa de la existencia de un sistema de informacion de naturaleza jerarquica que,
en nuestro caso, quedara concretado en lo que vamos a denominar Piramide de Cuadros de Mando”;
de modo tal que cada nivel transmite a uno superior la informacion suficiente y necesaria para una
toma de decisiones adecuada, pudiéndose manifestar que €ste es el principal instrumento de soporte
para el autocontrol de gestion de cada miembro de la empresa.

Tal y como hemos sefialado con anterioridad, las perspectivas que debemos tener presentes en
el disefio y, posterior implantaciéon de un CMI, son las siguientes: la financiera, la del cliente, la del
proceso interno, y la de aprendizaje y crecimiento.

Respecto a la perspectiva financiera o de resultados inmediatos, se trata de un conjunto de
medidas o indicadores financieros incidentes en la cuenta de resultados cuya pretension es la de
determinar si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y ejecucion, estdn contribuyendo a la
mejora del minimo aceptable (rentabilidad, rapido crecimiento de las ventas, generacion de cash-flow,
etc.).

En funciéon del tipo de estrategia de la unidad estratégica de negocios (crecimiento,
sostenimiento y recoleccion), ésta se vera sustentada por tres temas estratégicos como son: el
crecimiento y diversificacion de los ingresos, la mejora de la productividad y la reduccion de costes, y
la utilizacion de los activos y la gestion del riesgo. Asi, la combinacion de estos dos aspectos (tipo de
estrategia y temas estratégicos) determina el tipo de indicadores de caracter financiero a utilizar por la
organizacion.

En cuanto a la perspectiva del cliente o de gestion externa, ésta permite a los directivos
identificar los segmentos de clientes y de mercados, en los que competira la unidad de negocio, y las
medidas de la actuacion de ésta en esos segmentos seleccionados. Los indicadores esenciales incluyen
la satisfaccion del cliente, la retencion de clientes, la adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad del
cliente y la cuota de mercado en los segmentos seleccionados; debiendo incluir, también, una serie de
indicadores del valor afiadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos especificos.

Respecto a la perspectiva del proceso interno o de gestion interna, pretende la identificacion de
los procesos criticos internos en los que la organizacion debe ser excelente, y cuyas medidas generaran
importantes impactos en los niveles de satisfaccion del cliente y en la consecucion de los objetivos
financieros de la misma. Mediante este enfoque se consigue incorporar procesos innovadores a la
perspectiva del proceso interno, ofreciendo a los clientes unos productos y servicios superiores a los de
la competencia.



En este caso, resulta recomendable la definicion de una cadena de valor total de los procesos
internos que se inicie con el proceso de innovacion (identificar las necesidades de los clientes actuales
y potenciales, y desarrollar nuevas soluciones para estas necesidades), continua mediante los procesos
operativos (entregar los productos y servicios existentes a los clientes actuales), y termina con el
servicio postventa (ofrecer servicios después de la venta, que se afiaden al valor que reciben los
clientes). Dentro de esta perspectiva cabe sefialar un conjunto de indicadores relacionados con el
tiempo o duracion del proceso, la calidad del proceso y el coste del proceso.

Finalmente, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento o de creacion de potencial, consiste en
la identificacion de la infraestructura que la empresa debe construir para conseguir una mejora y
crecimiento a largo plazo con la finalidad de impulsar la formacion y el crecimiento de la
organizacion. Su logro dependerd fundamentalmente de tres categorias de variables: la capacidad de
los empleados, la capacidad de los sistemas de informacién y los procedimientos de la organizacion
(motivacion, delegacion de poder y coherencia de objetivos); debiendo para ello invertir en la
formacion continua de los empleados, potenciar los sistemas y tecnologias de la informaciéon y
coordinar los procedimientos y rutinas de la organizacion.

Resumiendo, el disefio y la implantaciéon de un adecuado CMI requiere de una correcta y
equilibrada combinacion de resultados (indicadores historicos) y de indicadores de la actuacion
(indicadores previsionales) de la estrategia de la unidad de negocio, permitiendo definir tanto los
objetivos estratégicos a largo plazo como los mecanismos para alcanzar estos objetivos. Asimismo, su
disefio debe perseguir la monitorizacién e informar del estado, las tendencias y los cambios en las
variables claves que tienen un impacto significativo en la actuacion competitiva de la organizacion.

La implantacion empresarial de las denominadas Autopistas de la Informacion, permitird un
cambio y mejora en el funcionamiento y gestion de sus actividades productivas y en la informatizacién
de las mismas. Estos sistemas de intercambio electrénico de datos, deberan considerarse como parte
del proceso de cambio de cardcter estratégico, dirigido a incrementar la productividad y la
competitividad, como medio de garantizar la supervivencia en el mercado.

Como se manifiesta en Barbera y Blanquez [1996: 56-57], la empresa debe crear una
plataforma flexible, portable y potente que sirva a todos los trabajadores de ésta en el desarrollo de
todas las funciones que lleven a cabo. A nuestro entender, la mencionada plataforma consistira en la
implementacion del CMI mediante Intranet (CMI hipermedia), materializado en el uso de webs
internas, adecuadamente disefiadas y adaptadas a las necesidades concretas de la organizacion.
Asimismo, debera ser flexible, conteniendo exclusivamente aquella informacién imprescindible, de
forma sencilla, sindptica y resumida [Camalefo, 1999: 21].

En suma, su puesta en practica implica una adecuada determinacioén de los factores claves de
las distintas dreas criticas de la empresa y de los indicadores mas relevantes para el control de cada
factor, lo cual necesita de un analisis simultdneo en tres direcciones: la propia empresa, el sector en el
que desarrolla sus actividades y el entorno que la envuelve.

4.4. Ejemplo de CMI aplicado a una empresa de fabricacion de automoviles

Para ilustrar lo sefialado, a continuacion, desarrollamos un ejemplo de CMI en una empresa de
fabricacion de automoviles. En este sentido, cabe resaltar una serie de cuestiones tales como:

1. La misién de esta empresa puede resumirse en: “ser la empresa lider en el mercado de
automoviles de gama basica”

2. El negocio de la mencionada empresa se encuentra en un mercado de fuerte expansion, por
lo cual su estrategia la debemos calificar como de crecimiento.
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3. Su perspectiva financiera se fundamenta en el crecimiento y diversificacion de los ingresos,
consistente en el aumento de los ingresos de los productos existentes en periodos anteriores,
de nuevos productos (expansion de la gama de productos ya existentes y la de productos
completamente nuevos) y de nuevos clientes y mercados. Si bien, no se pueden olvidar
aspectos tales como la reduccion de costes, mejora de la productividad, politica de precios y
rentabilidad del accionista; éstas ocupan en este caso concreto un papel secundario. A este
respecto, el Cuadro 2 plasma una serie de indicadores que consideramos esenciales a la
hora de determinar su grado de consecucion.

Cuadro 2. Indicadores de la perspectiva financiera.

Cuota de mercado:

Ventas totales de la empresa / Ventas totales del mercado

Aumento cuota de mercado:

Cuota de mercado periodo t / Cuota de mercado periodo t-1

Crecimiento de los ingresos en lo que a los productos existentes se refiere:

Ventas totales de los productos existentes en el periodo t /
Ventas totales de los productos existentes en el periodo t-1

Crecimiento de los ingresos en lo que a los nuevos productos se refiere:

Ventas totales de los nuevos productos / Ventas totales de la empresa

Productividad por trabajador:

Ventas totales / N° de empleados

Margenes de contribucion de los productos o rentabilidad sobre ventas:

Margen bruto / Ventas

Rentabilidad sobre activos o rentabilidad economico-financiera (ROl y ROE).

4. La orientacion hacia el mercado manifestado por esta empresa, conlleva que la perspectiva
de los clientes se fundamente en cuestiones tales como el incremento de los clientes, su
retencidon, su satisfaccion (basada en las variables tiempo, calidad y precio) y su
rentabilidad. En este sentido, el Cuadro 3 expone los indicadores mas relevantes de esta
perspectiva segun la estrategia manifestada.

11



Cuadro 3. Indicadores de la perspectiva del cliente.

Crecimiento de clientes:

N° de clientes en el periodo t / N° de clientes en el periodo t-1

Penetracion de mercado:

Clientes nuevos / clientes totales

Fidelidad de los clientes:

Clientes que repiten / Clientes que compran
Satisfaccion de los clientes medida por encuestas acerca de las variables: tiempo, calidad y precio.

Defectos en productos servidos (unidades por millon).

5. En relacion con la perspectiva de los procesos internos, tres son los aspectos que debemos
sefalar: la innovacion a través de la identificacion de mercados y la creacion de productos;
las operaciones basada en la elaboracion y entrega de productos; y el servicio postventa. El
Cuadro 4 muestra los indicadores mas significativos de la perspectiva interna de esta
empresa teniendo en consideracion las dos perspectivas anteriormente enumeradas.

Cuadro 4. Indicadores de la perspectiva interna.

Tiempo que se tarda en lanzar al mercado un nuevo producto.
Nivel o grado de integracion de los proveedores.

Tiempo del ciclo de produccion de un pedido:

Tiempo entrada pedido al proceso de produccion + tiempo de fabricacion del pedido
+ tiempo de preparacion del pedido + tiempo de entrega del pedido al cliente.

Puntualidad en la entrega de un pedido:

N° de pedidos servidos a tiempo / N° de pedidos totales
Defectos detectados en la produccion (unidades por millon).

Atencion al cliente:
N° de reclamaciones / N° de pedidos

6. Finalmente, en cuanto a la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cabe manifestar
cuestiones como la satisfaccion, retencion y productividad de los empleados, debido a los
procesos de formacion y motivacion, acompafiadas de incentivos. De entre los indicadores
de esta perspectiva, el Cuadro 5 expone aquéllos que posiblemente mejor se ajustan a la
consecucion de sus objetivos.
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Cuadro 5. Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Gastos de formacion por empleado:

Coste total de formacion / n° de empleados formados

Alcance de la formacion:

N° de empleados formados / Plantilla media
N°?de sugerencias de empleados.

Grado de aceptacion de sugerencias:

N° de sugerencias puestas en marcha / N° sugerencias de empleados
Encuesta sobre la satisfaccion de los empleados.

Beneficio por empleado:

Beneficio / N° de empleados

Incentivos.

En resumen, el CMI confeccionado pretende traducir la estrategia y la mision de esta empresa
en un conjunto de indicadores que informan de la consecucion de sus objetivos. Ademas, pretende
identificar las relaciones causa-efecto que provocan los resultados obtenidos, tratando de obtener
informacion relevante sobre los principales factores clave que pueden llevar al éxito de la empresa.

Asi pues, si los empleados estan motivados y formados, los procesos internos funcionan mucho
mejor. Esto provoca una mayor calidad de los productos y de sus ciclos de produccion; lo cual
consigue unos clientes mas satisfechos, lo que a su vez permite una mayor penetracion en los
mercados y una mayor fidelidad de éstos. Esta circunstancia mejora los niveles de venta de los
productos de la empresa, con la consiguiente mejora de su rentabilidad financiera, lo que genera de
nuevo efectos sobre la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Concretamente, la clave del éxito del CMI radica en la busqueda de un equilibrio en los
indicadores que permita el control de un factor clave desde cualquiera de las perspectivas. La falta de
cumplimiento de alguna de ellas puede impedir unos buenos resultados en el cumplimiento global del
objetivo.
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