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LOS INDICADORES Y LA FORMULACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL
PARA LOGRAR CAPACIDAD COMPETITIVA
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INTRODUCCION

La informacion estratégica se puede definir como “el sistema de informacidén que incluye
informacion financiera y no financiera para la toma de decisiones que soporta, mantiene
e incrementa la posicidon competitiva de una organizacion”.

Para hablar de estrategia empresarial debemos ubicarnos en el modelo integral de
empresa. Generalmente se estudia a la empresa de manera fragmentada, y es muy
importante obtener una vision de sintesis de la accion empresarial. Debe concebirse la
empresa como una totalidad que resulte mas que la suma de sus funciones.

La incorporacion organica y sistematica, de herramientas modernas de planeamiento y
control superior, tiende a la eficiencia de la gestion empresaria, generando informacién
cuantitativa y cualitativa, orientada a la toma de decisiones.

A partir de esta idea, se han desarrollado una serie de técnicas y enfoques para dar
solucion a la necesidad de informacién imprescindible para la toma de decisiones de los

usuarios que controlan los recursos.

HERRAMIENTAS DE ESTRATEGIA

Las actividades de la organizacién se deben ajustar al entorno en el que opera, y a los
recursos con que cuenta.

Se reconocen tres niveles diferentes en los que las organizaciones formulan sus

estrategias.



El primero en el ambito empresarial, en donde se busca desarrollar una ventaja
competitiva sostenible en sus ramas especificas, comercio, industria y/o servicios. Este
nivel se enfoca al marco teérico de Michel Porter.

En segundo lugar se dirige la atencién al nivel funcional por el cual se rige la
administracion de las funciones organizativas internas. (Finanzas, costos,
comercializacién, etc.) para agregar valor a los bienes y servicios mediante la
movilizacion de las competencias esenciales. "En este punto aparece en escena la
cadena de valor. Aqui es donde se desglosa una empresa en sus actividades de
relevancia estratégica para poder entender el comportamiento de los costos y las
fuentes actuales y potenciales de diferenciacion. " (Michel Porter 1980).

En tercer lugar se dirige la atencion hacia las estrategias corporativas o de multiples
unidades de negocios, definidas aqui como aquellas que procuran la sinergia para una
organizacion mediante la conjuncion habilidosa de la cartera de empresas o de

unidades empresariales de negocio.

Una vez establecidos todos estos conceptos, se procedera al analisis de las
diferentes herramientas existentes, orientadas a la implementacion y seguimiento

de la estrategia empresarial y su vinculacion con el sistema de informacion contable.

Se propone, en este trabajo, el analisis de la herramienta: los Indicadores y la

formulacién del Cuadro de Mando Integral

ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (CMI)

Para la elaboracion e implementacion del Cuadro de Mando Integral, es fundamental
antes de emprender el proceso, desarrollar una visién conjunta del objetivo perseguido
con esta herramienta, entre todos los representantes de la organizacion, involucrados
en su elaboracion y utilizacion.

Por otra parte, uno de los factores claves del éxito del Cuadro de Mando Integral, es la

eleccion, mantenimiento y actualizacion de indicadores adecuados a partir de la



identificacion de las actividades criticas y el establecimiento de niveles o metas
congruentes.

El Cuadro de Mando Integral debe ser considerado como un instrumento de la
estrategia, siendo los indicadores mecanismos que poseen la funcién de diagndstico o
la funcion de dispositivo de mantenimiento de una estrategia, disefada para obtener
excelencia competitiva.

En la gerencia, debe estar instalada la necesidad de rediseno constante del sistemay la
formulacién de indicadores de gestion que ayuden a tomar decisiones, planteando un
enfoque dinamico.

Este enfoque abarca todos los aspectos del cambio organizacional: actividades y sus

resultados y recursos humanos.

Ventajas del CMI

La medicidn de la gestion a través de indicadores de gestidon presenta ventajas como:

e Clarificar los objetivos,

e Obtener informacion sobre actividades realizadas

e Conocer los resultados

e Mejorar la rendicion de cuentas

e Controlar y mejorar la utilizacion de los recursos

e Motivar el funcionamiento e incentivarlo a partir del establecimiento de

retribuciones variables en funcion de los resultados alcanzados.

Una forma de sistematizar la utilizacion de indicadores esta dada por la conocida
propuesta del Cuadro de Mando integral de Norton y Kaplan, vista ademas como una
herramienta de aprendizaje organizacional y en pro de adaptacion de las

organizaciones al cambio.



Caracteristicas significativas del CMI

Adopta una perspectiva global ya que equilibra los objetivos de corto y largo plazo, los
indicadores cualitativos y cuantitativos, los datos previstos con los histéricos.

Se construyen con la participacion de los directivos en funcidén de su estrategia.

Se estructuran los indicadores en torno a cuatro perspectivas claves: los usuarios, los
resultados econdmicos, los proceso internos y la de los empleados.

A modo de sintesis genérica, el CMI se basa en la hipétesis que si mejoran los
empleados, se produce una mejora en los procesos, y por ende en los resultados

econdmico financieros. Finalmente mejora la satisfacciéon del usuario.

Aportes del CMI

Pretende traducir la estrategia de una organizacion en un conjunto de indicadores de
gestion que informan sobre la consecucion de objetivos y las causas que provocan los
resultados obtenidos.

Es muy util para comunicar la misién a toda la organizacién. Es necesario comunicar y
convencer a toda la organizacion de la estrategia definida. Para ello utiliza tres

elementos:

e Comunicacion de abajo hacia arriba y de arriba hacia abajo
e Fijacion de objetivos

¢ Vinculacion de objetivos con incentivos

Sirve para que los objetivos de los empleados sean coherentes con los de la
organizacion, ligado a una politica de incentivos coherente con la los objetivos y cultura

organizacional, asi como el perfil de los empleados.

Es algo mas que un sistema de informacién y control. Ademas, es un sistema de

comunicacion. El cuadro de mando clasico seria como el control de un piloto de avién,



el CMI seria como un simulador de vuelo, para entrar en comparacion con el tablero de

mando enunciado inicialmente por algunos autores.

La relacién con el proceso de planificacion es un elemento fundamental y en este
sentido el CMI obliga a integrar el proceso de planificacion y presupuestacion con la
estrategia planteada.

Contribuye a la revision constante de la estrategia, generando una adaptabilidad al
cambio organizacional. Una estrategia intenta intervenir en el conjunto de relaciones de
causa efecto entre los factores claves e indicadores de una organizacion y a través del

aprendizaje estratégico se puede conseguir lo siguiente:

e recoger la retroalimentacion
e revisar hipdtesis basicas de la estrategia
o efectuar los ajustes necesarios

¢ redefinir la estrategia.

APLICACION DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

La ventaja del uso de indicadores es que a través de una buena seleccién puede
llegarse a la obtencion de un Cuadro de Mando Integral (Conjunto de Indicadores
Claves) que permita al ejecutivo un seguimiento constante de la evolucién de la
empresa, sin tener que desarrollar continuamente complejos analisis y concentrandose
solo en aquellos aspectos que merecen puntualmente su atencion.

Los indicadores de Gestion son relaciones entre variables financieras y/o no
financieras, que indican acerca de la situacion de un aspecto de la empresa.

La ventaja del uso de indicadores en el proceso de analisis de la realidad es que en si

mismos ya representan una interpretacion numérica de la situacion de la empresa.



Las variables financieras que configuran la formula o cociente que dan lugar a un Ratio
financiero provienen de los Estados Contables de la empresa (Estado de Situacion y

Cuenta de Resultados) y de otra informacion extracontable que fuera necesaria.

Es necesario realizar una serie de consideraciones iniciales respecto al uso de

Indicadores.

Un indicador unico aislado no facilita informacion suficiente que permita obtener
conclusiones validas. Deben seleccionarse una serie indicadores que cubran los
aspectos claves en la gestiéon de la empresa, que permitan evaluar la gestion de la
misma, entorno a esas variables claves del negocio.

La comparacion entre valores de un mismo indicador en distintos periodos y el analisis
de tendencias debe ser la base del analisis a través de Indicadores.

En la comparacion entre indicadores de distintas empresas deben tenerse en cuenta las
diferencias entre las mismas (volumen, mercados) y de sus respectivos entornos
(econdmico, cultural)

Se propone la inclusion del capital intelectual dentro de los elementos a tener en cuenta
en la definicién de indicadores del Cuadro de Mando Integral. Los elementos del capital
intelectual poseen la capacidad de ser sinérgicos, incrementando el potencial del ente,
y es indispensable su identificacién y control.

La inclusién de la medicion del conocimiento en el disefio del Cuadro de Mando
Integral, tiende a la evaluacion de una eficiente evaluacion asignacion de recursos.

Por otra parte, es importante tener en cuenta que el indicador debe cumplir ciertas
cualidades, por lo que es necesario un adecuado monitoreo de los mismos a la luz de

los objetivos a cumplir.

Un indicador es util si posibilita la toma de decisiones de gestion o de control.



Un indicador es relevante si proporciona informacion que sea capaz de modificar o de
confirmar las expectativas de quienes toman las decisiones. Para ello conviene que sea

significativo, comprensible y oportuno.

Un indicador es significativo si la informacién que proporciona esta relacionada con las
variables criticas de la compania, esto es, esta ligada a caracteristicas de la empresa

que ayuden a entender su proceso de creacion de valor.

Un indicador es comprensible si esta calculado y presentado con claridad, empleando
procedimientos racionales que puedan ser facilmente entendidos por sus usuarios

potenciales.

Un indicador es oportuno si esta a disposicidon de los gerentes tan frecuentemente como

sea requerido.

Un indicador es fiable si la informacion que proporciona es de confianza, es decir,

veraz, objetiva y verificable.

Un indicador es veraz si la informacion que contiene refleja fielmente la verdadera

situacion de la empresa en el aspecto al que se refiere

Un indicador es objetivo si su valor no se ve afectado por intereses particulares de las

partes implicadas en su preparacion.

Un indicador es verificable si es posible comprobar la veracidad de la informacion que

proporciona.



Un indicador es comparable si se ha elaborado y presentado siguiendo criterios
homogéneos (generalmente aceptados), de modo que sus usuarios puedan realizar

comparaciones tanto en el tiempo como entre compaiias.

Un indicador es factible si la informacion necesaria para construirlo esta disponible en
los sistemas de informacion para la gestion de la empresa o si puede obtenerse
modificando dichos sistemas con un costo inferior a los beneficios que se derivan del

uso del indicador correspondiente.

-SIGNIFICATIVO

- -COMPRENSIBLE

-OPORTUNO

VERAZ

CUALIDADES
-OBJETIVO

-VERIFICABLE

COMPARABLE

Partiendo de la propuesta de Kaplan y Norton (1997), podemos clasificar los

Indicadores del Cuadro de Mando Integral en los siguientes grupos:

Indicadores de Estructura
Indicadores de Financieros

Indicadores de Rentabilidad



Indicadores de Productividad
Indicadores de Calidad de Servicio
Indicadores de Procesos internos

Indicadores de Formacion y Crecimiento

Indicadores de Estructura

En su definicion basica, son los que hacen referencia a la composicion del activo y del
pasivo de la entidad. Estos indicadores sin duda, parten de una concepcion estatica,
que busca sus fuentes de datos en la contabilidad financiera, los que apenas se

diferencian del analisis tradicional de los estados contables.

Indicadores Financieros

Muestran la capacidad de la entidad de hacer frente a sus obligaciones con regularidad.
Una organizacion es solvente cuando ademas de poder enfrentar sus obligaciones,
presenta expectativas de beneficios que garantizan su supervivencia en el futuro. Los
indicadores financieros resumen las consecuencias economicas y mensurables de
acciones realizadas.

Se trabaja especialmente con indicadores tradicionales del analisis financiero.

Indicadores de Rentabilidad

La rentabilidad es la medida del beneficio obtenido respecto al capital invertido. Se
observa la efectividad del ente para generar utilidades.

Si el objetivo es determinar margenes de utilidad, se trabaja con las ventas. Si se
pretende obtener una medida de rendimiento, se debe observar el desempefio en

relacion a alguna medida del tamarno de la inversion.



Indicadores de Productividad

Se entiende por productividad, la capacidad de una persona o cosa de producir algo y
se mide de acuerdo a la relacién entre los productos resultantes y los consumidos.

En una organizacién la productividad se relaciona con la eficiencia o sea produccion

con un minimo costo, manteniendo los niveles de calidad exigidos.

Indicadores de Calidad de Servicio

Requieren la identificaciéon de los segmentos de clientes y de mercado en los que
competira la unidad de negocio y las acciones vinculadas a ello.

A través de estos indicadores se procura evaluar la calidad de la atencién que la
entidad le brinda al cliente. En el entorno de competencia creciente actual, la calidad de
atencion al cliente constituye uno de los valores diferenciales que se debe ofrecer a los

clientes.

Indicadores de Procesos Internos

Se identifican los procesos criticos que permitan a la unidad de negocio entregar las
propuestas que atraeran y retendran clientes de los segmentos seleccionados y
satisfacer las expectativas de rendimiento de los accionistas. Se pretende instalar una
tares de permanente elaboracion de procesos para el logro de los objetivos.

Sera preciso llevar a cabo el analisis de la innovaciéon de modo que partiendo de la
identificacion de las necesidades y demandas de los clientes, se desarrollen las

soluciones idéneas para su satisfaccion.

Indicadores de Formacién y Crecimiento

Identifican la estructura que la organizaciéon debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo. Sus fuentes principales son los recursos humanos, los
sistemas y los procedimientos de la organizacion. Las medidas basadas en los

empleados incluyen la satisfaccion, retencion, entrenamiento y habilidades de los
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empleados. Los sistemas de informacion pueden medirse a través de la disponibilidad

en tiempo real de la informacion fiable.

A continuacion se proponen una serie de indicadores para cada caso.

INDICADORES DE ESTRUCTURA

ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION ALERTA E
INICIATIVAS
REVISAR
ANALISIS DE PROPORCION DE DESVIOS SOBRE | DECISIONES DE
ESTRUCTURA ESTRUCTURA CADA ELEMENTO ESTRUCTURA INVERSION EN
PATRIMONIAL ACTIVO Y PASIVO ESTABLECIDA CAPITAL DE
SOBRE EL TOTAL TRABAJO Y FIJO Y
DE ACTIVOS DECISIONES DE
FINANCIAMIENTO
DETERMINAR REVISION
PROPORCION DE | PASIVO ACERCAMIENTO | POLITICAS DE
APALANCAMIENTO | ACTIVO QUE SE TOTAL/ACTIVO A UN TECHO FINANCIAMIENTO Y
FINANCIA CON TOTAL ESTABLECIDO DE RETENCION DE
DEUDA UTILIDADES
DETERMINACION | CREDITOS SUPERIOR A IMPLEMENTACION
MOROSIDAD RIESGO DE VENCIDOS/TOTAL PAUTA DE POLITICAS DE
PERDIDAS POR CREDITOS ESTABLECIDA CREDITO
INCOBRABILIDAD COMO ADECUADAS
ACEPTABLE
LECTURA GRADO | PARTICIPACION DESVIOS DE ANALISIS DE
ACTIVIDAD DE VINCULACION | OTRAS POLITICA CAUSAS — REVISION
INDUSTRIAL CON EMPRESAS | EMPRESAS/FONDOS | ESTABLECIDA DE POLITICAS

RELACIONADAS

PROPIOS
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INDICADORES FINANCIEROS

ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION ALERTA E
INICIATIVAS
SOLVENCIA A CANCELACION DE | ACTIVOS A CP/ VALOR REVISAR POLITICAS
CORTO PLAZO OBLIGACIONES A | PASIVOS A CP CERCANOA LA | DE CAPITAL DE
CORTO PLAZO UNIDAD TRABAJO
LIQUIDEZ CANCELACION DE | ACTIVOS A CP - VALOR REVISAR POLITICAS
INMEDIATA OBLIGACIONES A | INVENTARIOS / CERCANOA LA | DE CAPITAL DE
CORTO PLAZO PASIVOS A CP UNIDAD TRABAJO
SOLVENCIA A CANCELACION DE | ACTIVO TOTAL / VALOR MENOR | REVISAR POLITICA

LARGO PLAZO

OBLIGACIONES A
LARGO PLAZO

PASIVO TOTAL

A RANGO
ESTABLECIDO

DE
FINANCIAMIENTO

EVITAR DESCALCE
EN TENENCIA DE

CANTIDAD ACTIVOS
EN ME(VENCIMIENTO)

REVISAR TENENCIA
DE CAPITAL EN

“PA%?\:EIIDOAN EN ACTIVOS Y VERSUS PME >AME MONEDA
PASIVOS EN CANTIDAD ACTIVOS EXTRANJERA
EXTRANJERA MONEDA EN ME(VENCIMIENTO
EXTRANJERA
UTILIZACION EFICIENTIZAR DE | TENENCIA DE DESViO DE CONTROL
CIRCULANTE USO DE EFECTIVO OCIOSO RANGO POLITICAS DE CAP.
RECURSOS ESTABLECIDO DE TRABAJO
PERIODO DE EFICIENTIZAR EL CUENTAS POR DESVIO DE CONTROL
COBRANZA USO DE COBRAS/VENTAS RANGO POLITICAS DE CAP.
RECURSOS MEDIAS ESTABLECIDO DE TRABAJO
COSTO DE COSTO OPTIMO CTO. DE COMPRAS/ | VALOR REVISION POLITICA
COMPRAS DE OPERACIONES | COSTO DE MERCAD. | CERCANO A LA | DE COMPRAS
DE COMPRA VENDIDAS UNIDAD
REVISION
MAXIMO AHORRO | ACUERDOS ACUERDOS NO REVISAR POLITICAS
PROCESO DE EN PROCESOS DE | LOGRADOS EN CONVENIENTES | DE NEGOCIACION
NEGOCIACION NEGOCIACION RELACION A
NEGOCIOS
POSIBLES

INDICADORES DE RENTABILIDAD

ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION ALERTA E
INICIATIVAS
MEDIR EL
RENDIMIENTO DE | BAIl / ACTIVO MENOR A REVISION
RENUABILIDAD LOS RECURSOS TOTAL MEDIO PARAMETRO | POLITICAS DE
ECONOMICA TOTALES OBJETIVO INVERSION
MEDIR EL BENEFICIO ]
RENDIMIENTO DE | DISPONIBLE PARA MENOR A REVISION
RENTABILIDAD LOS RECURSOS ACCIONISTAS PARAMETRO | POLITICAS DE
FINANCIERA FINANCIADOS ORDINARIOS / OBJETIVO INVERSION Y
CON CAPITAL CAPITAL PROPIO FINANCIACION
PROPIO MEDIO
RENTABILIDAD SOBRE | MEDIR LO QUE ]
VENTAS QUEDA POR CADA | UTILIDAD BRUTA / MENOR A REVISION PRECIO
PESO DE VENTA VENTAS PARAMETRO | DE VENTA 'Y
DESPUES DE OBJETIVO MARGEN DE
CUBRIR EL COSTO UTILIDAD
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AUTOFINANCIAMIENTO | MEDIR FONDOS REVISION PRECIO
SOBRE VENTAS GENERADOS EN UTILIDAD NETA + MENOR A DE VENTA Y
RELACION A DEPRECIACIONES / | PARAMETRO | MARGEN DE
VENTAS VENTAS OBJETIVO UTILIDAD Y
RESULTADOS OBT.
AUTOFINANCIAMIENTO | MEDIR FONDOS REVISION PRECIO
SOBRE ACTIVOS GENERADOS EN UTILIDAD NETA + MENOR A DE VENTA Y
RELACION A DEPRECIACIONES / | PARAMETRO | MARGEN DE
ACTIVOS ACTIVOS MEDIOS OBJETIVO UTILIDAD Y
TOTALES RESULTADOS OBT.
INDICADORES DE PRODUCTIVIDAD
ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO | DESCRIPCION | ALERTA E
INICIATIVAS
REVISAR CAUSAS
BT A MEDIR NIVEL DE PRODUCCION / DESVIO DE DE INEFICIENCIA EN
TOTAL EFICIENCIA DE LA | CONSUMO PARAMETRO | EL USO DE
EMPRESA OBJETIVO FACTORES
PRODUCTIVOS
- REVISAR CAUSAS
PRODUCCION / )
SEOELET AT MEDIR NIVEL DE CONSUMO DE DESVIO DE DE INEFICIENCIA EN
EFICIENCIA DE LA PARAMETRO | EL USO DE
PARCIAL UNO O VARIOS
EMPRESA FACTORES OBJETIVO FACTORES
PRODUCTIVOS
BENEFICIO POR MEDIR BENEFICIOS / N° DESVIO IMPLEMENTACION
EMPLEADO PRODUCTIVIDAD | TOTAL DE SOBRE MEDIA | MEDIDAS
DE LA ENTIDAD EMPLEADOS DEL SECTOR | CORRECTIVAS
INGRESOS MEDIR INGRESOS DESVIO IMPLEMENTACION
OPERATIVOS POR CAPACIDAD DE OPERATIVOS/N° | SOBRE MEDIA | MEDIDAS
EMPLEADOS GENERAR TOTAL DE DEL SECTOR | CORRECTIVAS
FONDOS EMPLEADOS
; UTILIZACION VENTAS NETAS/ | VALOR MENOR | REVISAR POLITICAS
ROTACION DE ACTIVOS | poopyucTiVADE | ACTIVOS A RANGO DE INVERSION
SUS ACTIVOS ESTABLECIDO
; UTILIZACION VENTAS NETAS/ | VALOR MENOR | REVISAR POLITICAS
ROTACION DE ACTIVOS | peopycTIVADE | ACTIVOS FIJOS A RANGO DE INVERSION
FIJOS SUS ACTIVOS ESTABLECIDO
DESVIO CONTROL
EFICIENTIZAR VENTAS NETAS/ | SOBRE POLITICAS DE
PEAZOIPROMEDIODESH ;o b INVENTARIO RANGO ADMINISTRACION
INVENTARIOS RECURSOS PROMEDIO ESTABLECIDO | DE CAPITAL DE

TRABAJO
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INDICADORES DE CALIDAD DE SERVICIOS

ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION | ALERTA E
INICIATIVAS
SATISFACCION DEL INCREMENTAR LA DESVIO ]
CLIENTE SATISFACCION SOBRE IMPLEMENTACION
DEL CLIENTE EN: | ENCUESTA OBJETIVOS ACCIONES
.CALIDAD DE DEFINIDOS CORRECTIVAS
SERVICIOS/PROD.

_ .CALIDAD DI% ATENCION _ _
RETENCION DE MEDICION CLIENTES DESVIO IMPLEMENTACION
CLIENTES CLIENTES LEALES | MANTENIDOS EN | SOBRE ACCIONES

EL LARGO PLAZO/ | OBJETIVOS CORRECTIVAS
TOTAL CONSUMID | DEFINIDOS
INGRESO DE NUEVOS | INCREMENTAR VENTAS TOTALES/ | DESVIO IMPLEMENTACION
CLIENTES CANTIDAD DE VENTAS CLIENTES | SOBRE ACCIONES
CLIENTES LEALES | FIELES OBJETIVOS CORRECTIVAS
DEFINIDOS
CUOTA DE MERCADO | INCREMENTAR LA DESVIO IMPLEMENTACION
PENETRACION DE | ENCUESTA SOBRE ACCIONES
PRODUCTOS EN OBJETIVOS CORRECTIVAS
EL MERCADO DEFINIDOS
INDICADORES DE CALIDAD DE PROCESOS INTERNOS
ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION ALERTA E
INICIATIVAS

EFICIENCIA DE
SISTEMAS DE GESTION

DESARROLLARY
MODERNIZAR LOS

GASTO ADMINIST/

SUPERA RANGO

CONTROL AREAS

SISTEMAS DE GASTO TOTAL ESTABLECIDO PERTINENTES
GESTION
GRADO DE USO DE MEJORAR ESTABLECER
LOS RECURSOS EFICIENCIA EN EL MENOR A POLITICAS DE
USO DE ENCUESTA RANGO ADQUISICION,
RECURSOS (Insta- ESTABLECIDO CONTROL Y

laciones, espacios,
servicios)

MANTENIMIENTO
DE RECURSOS

SATISFACCION DEL

ORIENTAR LOS

RELEVAMIENTO

CONTROL AREAS

CLIENTE PROCESOS A LA CANTIDAD DE SUPERAR DE PRODUCCION
SATISFACCION RECLAMOS RANGO Y SERVICIO
DEL CLENTE Y LA RECIBIDOS ESTABLECIDO
CALIDAD
CANTIDAD DE CONTROL DE
SERVICIOS DE MEJORAR RECLAMOS MENOR A PRODUCCION —
POSVENTA RESPUESTA POR SATISFECHOS / RANGO ENTRENAMIENTO
GARANTIAS TOTAL DE ESTABLECIDO DE PERSONAL
RECLAMOS SERVICIOS DE
POSVENTA
NUEVAS NECESIDADES | ENTENDER HERRAMIENTAS IDENTIFICACION | IMPLEMENTACION
DETECTADAS NECESIDADES DE MARKETING DE DE POLITICAS DE
DEL CLIENTE NECESIDADES SATISFACCION AL
NO CLIENTE
SATISFECHAS
RETENCION DE GENERAR CONTROL DE MENOR A PROGRAMA DE
CLIENTES CONFIANZA EN EL | LEALTAD DE RANGO SEGUIMIENTO A
CLIENTE CLIENTES ESTABLECIDO CLIENTES CLAVE
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ANALISIS DE

PRECIOS DE PRECIOS ANALISIS DE PRECIOS DE CONTROL DE
CERRADOS Y PRECIOS DE PRODUCTOS O | ESTRATEGIA DE
PRODUCTOS O ATRACTIVOS PRODUCTOS O SERVICIOS COSTOS
SERVICIOS SERVICIOS MEDIOS DEL
MERCADO
PRODUCTIVIDAD VENTAS NO CANTIDAD DE SUPERAR CONTROL AREAS
REALIZADAS PEDIDOS RANGO PERTINENTES

SUSPENDIDOS

ESTABLECIDO

INDICADORES DE FORMACION Y CRECIMIENTO

ACCIONES
INDICADOR OBJETIVO DESCRIPCION ALERTA E
INICIATIVAS
INGRESOS POR EFECTIVIDAD DEL | INGRESOS NO ALCANZA IMPLEMENTAR
EMPLEADO PERSONAL TOTALES/ RANGO PROGRAMAS DE
CANTIDAD DE ESTABLECIDO MOTIVACION
EMPLEADOS
SATISFACCION DEL MEJORAR ELABORACION DE
EMPLEADO AMBIENTE DE ENCUESTA BAJA PROGRAMAS EN
TRABAJO SATISFACCION FORMA
CONJUNTA CON
EMPLEADOS
ESTADO VALORES MANTENER DESVIO O IMPLEMENTACION
CORPORATIVOS VALORES DESCONOCI- DE PROGRAMAS
DESCRIPTOS EN ENCUESTA MIENTO DE DE
LA VISION VALORES CONCIENTIZACION
EMPRESARIAL CORPORATIVOS
CANTIDAD DE ]
DISENO DE NUEVOS IDENTIFICAR NUEVOS i REVISION
PRODUCTOS Y DE NUEVOS PRODUCTOS Y DE | DESVIO SOBRE | PROGRAMAS DE
PRODUCTOS PRODUCTOS Y DE | PRODUCTOS CD’EgE\ITIB’gSS :;\'EVSEASFI;%T_%EN Y
ENRIQUECIDOS PRODUCTOS ENRIQUECIDOS
ENRIQUECIDOS EN PERIODO DE
TIEMPO
HORAS DEDICADAS EN | CONTROL DE
INVESTIGACION Y HORAS MEDICION DE DESVIO SOBRE REVISION
DESARROLLO DEDICADAS EN HORAS OBJETIVOS PROGRAMAS DE
INVESTIGACION Y DEFINIDOS INVESTIGACION Y
DESARROLLO DESARROLLO
ACCIONES DE GENERAR CANTIDAD DE REVISION Y
PROTECCION DEL ACCIONES DE DECISIONES DESVIO SOBRE GENERACION DE
MEDIOAMBIENTE PROTECCION DEL | VINCULADAS A OBJETIVOS PROGRAMAS
MEDIOAMBIENTE PROTECCION DEL | DEFINIDOS

MEDIOAMBIENTE
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CONCLUSIONES

Hoy la empresa se encamina hacia objetivos, no solo de rentabilidad y subsistencia,
sino a otros como: sustentabilidad, responsabilidad empresaria y social, inteligencia y
posicionamiento. Hoy se debe hablar de rentabilidad de la gestiéon y para el logro de
estos objetivos es necesario, la definicion de una estrategia.

El concepto de estrategia empresarial es, no solo una energia tendiente a orientarnos a
cdmo enfrentar al enemigo, por ejemplo un competidor, sino que se trata de la
instrumentacién de la politica a través de la generacion de actividades para alcanzar
los objetivos.

Una de las herramientas de gestion estratégica es el Cuadro de Mando Integral.

Para la elaboracion e implementacion del Cuadro de Mando Integral, es fundamental
previamente, desarrollar una vision conjunta del objetivo perseguido entre todos los
representantes de la organizacion, involucrados en su elaboracion y utilizacion.

Por otra parte, uno de los factores claves del éxito del Cuadro de Mando Integral, es la
eleccion, mantenimiento y actualizacion de indicadores adecuados a partir de la
identificacion de las actividades criticas y el establecimiento de niveles o metas
congruentes.

El Cuadro de Mando Integral debe ser considerado como un instrumento de la
estrategia, siendo los indicadores mecanismos que poseen la funcién de diagndstico o
la funcion de dispositivo de mantenimiento de una estrategia, disefiada para obtener
excelencia competitiva.

El permanente monitoreo del gran caudal de informacioén, es la base del funcionamiento
de todo este planteo. La correcta planificacion, la identificacion inmediata de sefales de
alerta, la medicion de desvios sobre los parametros trazados y, en general, todo
alejamiento de los objetivos, deberia dar origen a acciones correctivas, cambios de
conductas, adecuacion de recursos, reprogramacion de actividades y todo tipo de
practicas, en las que se requiere la sinergia de equipos interdisciplinarios,

comprometidos con la estrategia de la organizacion.
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