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RESUMEN

El presente articulo tiene como propésito caracterizar el control de gestién
estratégica que debe ser empleado en las organizaciones. Estableciendo un
conjunto de elementos de analisis que justifican la necesidad de enfocar el control
en funcién de la estrategia y la estructura, para una efectiva toma de decisiones.
Razon por la cual, se realizé un recorrido tedrico sobre aspectos relacionados con la
gestién estratégica empresarial, control de gestiobn estratégica, indicadores de
gestién, sistemas de control de gestién, cuadro de mando integral y las
consideraciones finales relacionadas con el tema.
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ABSTRACT

The present article has as intention characterize the control of strategic management
that it must be used in the organizations. Establishing a set of elements of analyses
that justify the need to focus the control depending on the strategy and the structure,
for an effective capture of decisions. Reason for which, a theoretical tour was
realized on aspects related to the strategic managerial management, control of
strategic management, indicators of management, systems of management control,
picture of integral control and the final considerations related to the topic.

Key words: Strategic Management, Control of Strategic Management, Indicators of
Management, Systems of Management Control, Picture of Integral Control.

* Socidlogo (LUZ). M.Sc en Gerencia de Recursos Humanos UNERMB). Profesor Asistente
a Dedicaciéon Exclusiva del Programa Administracién, Proyecto Gerencia Industrial de la
UNEMB. E—Mail: julioatencio@hotmail.com.

** | cda. en Administracién, Mencion Gerencia Industrial (UNERMB). M.Sc. en Gerencia
Financiera (UNERMB). Profesora Asociada a Dedicacion Exclusiva del Programa
Administracion, Proyecto Gerencia Industrial de la UNERMB. E—Mail:
gena.sanchez@hotmail.com.

CWEAE —

/

15



Depdsito Legal: PPX200102ZU2313 / ISSN: 1856-6189. Volumen 5 Edicion No 2 — Afio 2009

UNIVERSIDAD Centro de Investigacion de

b Ciencias Administrativas y
H Rafael Belloso Chacin. Gerenciales

INTRODUCCION

La actividad de las organizaciones asi como sus técnicas para el control de
gestion se han visto sometidas a una serie de cambios en las Ultimas décadas,
debido a la globalizacién de los mercados y el incremento de la competitividad de
las empresas.

Es por ello, que el dominio de éstas técnicas para el control de la gestion esta
pasando a ser un elemento esencial de la diferenciacion competitiva en el mercado
mundial, debido a que es uno de los factores que determinan el ganar o el perder,
con la misma importancia que la tecnologia del producto o el proceso de produccién.

De hecho, se trata de un nuevo estado del arte de la gestion que se esta
elaborando a nivel internacional, a través de la reconcepcion de los instrumentos de
medida. Efectivamente, mas alla de las técnicas propias de la actividad particular
gue constituye el control de la gestion estratégica organizacional, se esta
convirtiendo en un cambio rotundo en la filosofia de gestion empresarial.

Razon por la cual, el presenta articulo tiene como propdsito caracterizar el
control de gestion estratégica que debe ser empleado en las organizaciones. Para
ello, se realiza un recorrido teérico sobre aspectos relacionados con la gestién
estratégica empresarial, control de gestidon estratégica, indicadores de gestion,
sistemas de control de gestion, cuadro de mando integral y consideraciones finales
relacionadas con el tema.

La Gestién Estratégica de las Organizaciones

El termino gestion puede concehirse como proceso y disciplina (lvancevich vy
otros, 2000). Como proceso comprende determinadas actividades laborales que los
gestores (individuos que guian, dirigen o supervisan) deben llevar a cabo a fin de
lograr los objetivos de la empresa. Clasificar la gestion como una disciplina implica
un cuerpo acumulado de conocimientos susceptibles de aprendizaje mediante el
estudio.

Por lo tanto, una de las principales tareas del proceso de gestion es la de
optimizar la utilizacién de los recursos de que dispone la organizacién para lograr
los objetivos, planes y actividades, que permitira el proceso de toma de decisiones,
la competitividad, productividad y la calidad de los servicios ofrecidos a los clientes.
Este proceso de gestibn presenta varias caracteristicas estratégicas,
administrativas, tecnoldgicas y operativas. Asi, la gestion es una asignatura con
principios, caracteristicas, conceptosy  teorias.

Dentro de este contexto, para Sallenave (2007), la gestion estratégica requiere
la generacién de accion, planificacion y control de acciones que permitan conducir
un negocio con el fin de sobrevivir a corto plazo y mantenerse competitivos a largo
plazo. Esta planificacion, accion y control deben ser responsabilidad de quien los
realiza y no un proceso centralizado.
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Al respecto, Borello (2000, p. 21) define la gestion estratégica como “el arte y/o
ciencia de anticipar y gerenciar participativamente el cambio con el propésito de
crear permanentemente estrategias que permitan garantizar el futuro del negocio”.

Segun este autor, son las estrategias y las actitudes de la gente, mas que la
estructura, los organigramas y los sistemas, la base fundamental del proceso. El
talento de la gente que trabaja alli, sus aptitudes, las estrategias que utilizan para
realizar el trabajo, la actitud que asumen frente a los procesos y las habilidades que
ha desarrollado la organizacién para resolverlos, son aspectos que dan sentido
estratégico a la gestidn. Ademas, plantea tres (3) elementos clave de la gestidon
estratégica, estos son: Excelencia, Innovaciony Anticipacion.

La excelencia, es la base minima de partida para competir, sin ella, la
organizacién no tiene futuro. Planteada sobre la base de que ya hay quien es
excelente, cualquiera que quiera competir en una economia global, tiene que estar
por lo menos al nivel de la excelencia, de ahi en adelante solo queda el camino de
superar esos elementos, traducidos en calidad total y mejoramiento continuo.

En cuanto a la innovacién, esta tiene que convertirse en una forma de vida para
todos los miembros de la organizacion.

La anticipaciébn como capacidad de una organizacion proactiva, es la que no
espera que ocurran las cosas para responder, sino que permanentemente esta
identificando los elementos que la van a llevar a ser competitiva en el futuro,
adelantandose a los acontecimientos o forzando situaciones para que lo que ocurra
en el futuro le favorezca.

Por otra parte, es importante resaltar que segun Hellriegel y otros (2002, p. 7), el
gerente “es quien planifica, organiza, dirige y controla la asignacion de recursos
humanos, financieros, asi como de informaciéon para lograr los objetivos de la
organizacién”. En sintesis, es el responsable de dirigir las actividades llevadas a
cabo en la empresa, por un grupo de personas que comparten una vision, con la
finalidad de alcanzar sus propdésitos fundamentales.

Como proceso, Robbins y otros (2002); Bateman y otros (2001), asi como
Hellriegel y otros (2002), coinciden al plantear que el desempefio de los gerentes se
ve reflejado en la ejecucion de cuatro (4) funciones administrativas fundamentales,
estas son: planificar, organizar, y controlar que se vinculan entre si mediante la
funcién de liderar (dirigir). La planificacion determina qué resultados ha de lograr la
organizacién; la organizacion especifica como se logrardn los resultados
planificados; dirigir significa orientar a los responsables de llevar a cabo las
actividades y el control comprueba si se han logrado o no los resultados previstos.

Siempre que se esta en presencia de un proceso de direccion, estas funciones
deben estar implicitas, aunque la subdivisiébn que se presenta tenga un caracter
puramente analitico y metodolégico, ya que todos se producen de forma simultanea
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en un periodo de tiempo dado, y sin atenerse a este orden predeterminado en el
cual se presenta (Garrido, 2006).

Lo que si resulta indiscutible, es que cada una de estas funciones juega un papel
determinado dentro del proceso de direccidon, complementandose mutuamente y
formando un sistema de relaciones de direccion. A pesar del papel de cada una,
muchos autores se plantean la importancia relativa que tiene la planificacion por
sobre las demas; pero resulta innegable la relacion estrecha que existe entre cada
una de ellas.

Por ejemplo, una organizacién que no se estructure en funcién del disefio
estratégico, no podré dar respuesta a los planteamientos de su planeacién. De la
misma forma, si el sistema de control no es un reflejo de la planificacion, o no busca
los resultados sobre la estructura, no brindara informaciéon pertinente sobre el
desempenio de la organizacion.

El Control de Gestion Estratégica

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los recursos
necesarios, por reducir gastos y costos, por aumentar la calidad de los productos o
servicios, y el colosal desarrollo de las comunicaciones asi como el transporte, han
modificado la forma de actuar e interactuar de las organizaciones. Los procesos de
direccion han evolucionado, de igual forma, a un sistema superior, exigiendo
técnicas mas efectivas para el control de gestion. Al respecto, el control de gestion
puede definirse, segun Anthony (2001, p. 168) lo considera, acertadamente, “como
un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtencion de recursos y su
utilizacioén eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién”.

De acuerdo a este autor, un sistema de control de gestion esta destinado a
ayudar a los distintos niveles de decision a coordinar las acciones, a fin de alcanzar
los objetivos de mantenimiento, desempefio y evolucién, fijados a distintos plazos,
especificando que si los datos contables siguen siendo importantes, esta lejos de
tener el caracter casi exclusivo que se le concede en muchos sistemas de control de
gestion.

Para Amat (2004, p. 35), el Control de Gestién es "el conjunto de mecanismos
gue puede utilizar la direccién que permiten aumentar la probabilidad de que el
comportamiento de las personas que forman parte de la organizacion sea coherente
con los objetivos de ésta”. Este concepto propone una nueva dimension del control
de gestion, pues no solo se centran en el caracter contable y a corto plazo de éste,
sino que reconocen la existencia de otros factores e indicadores no financieros que
influyen en el proceso de creacién de valor, ya sea en productos o servicios, y se
enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a alcanzar.

El proceso de control de gestion, por tanto, partiendo de la definicion clasica del
control, retomando criterios de otros autores, ajustado a las necesidades actuales
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de gestion de informacién y afiadiendo elementos no formales de control pudiera
plantearse en cinco puntos:

1. Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar
posteriormente el aporte de cada departamento a las variables claves de la
organizacion.

2. Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la actividad
que se espera que realice cada responsable y/o unidad.

3. Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

4. Informacién sobre el comportamiento y resultado de la actuacién de los
diferentes departamentos.

5. Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona y/o
departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

Segun Amat (2004), en funcién de la combinacion de mecanismos que utilice
una organizacion para adaptarse al entorno y facilitar el control interno, se pueden
considerar cuatro tipos de sistemas de control: Familiar (o de Clan), Burocratico (o
de formalizacion del comportamiento), por Resultados (o de mercado) y Ad-hoc (o
de Network). Muchos autores acostumbran a asociar el control por resultados con el
control de gestién. El hecho de que, por sus caracteristicas, muchas organizaciones
no utilicen este sistema sino otro, no implica que no realicen control de gestion.

No obstante, la preferencia por un sistema u otro estara influenciada por la
dimensién de la organizacion, el grado de centralizaciéon de las decisiones, la
posibilidad de formalizar la actividad, las caracteristicas personales y culturales de la
organizacién, el comportamiento de sus integrantes y las caracteristicas del entorno.

Sobre la base de los aspectos mencionados, segun Lorino (2000), el control de
gestion estratégica se encarga de mantener a la organizacion sobre el camino de la
eficacia, al recopilar e interpretar informacion sobre el grado de consecucion de los
objetivos y disponerla para la toma de decisiones sobre los mismos; ademas, de
contribuir a fomentar la eficiencia mediante el control de los recursos y presupuestos
destinados para alcanzarlos y, mantener una vigilancia constante a las
oportunidades y amenazas que se manifiesten en el entorno.

De acuerdo a este autor, el proceso de control de gestion estratégico debe estar
basado en mecanismos de control relacionados tanto con aspectos cuantificables,
derivados de un presupuesto o de un plan, basados en objetivos planteados y en
sistemas de controles especificos como control interno, de calidad, entre otros;
como con aspectos ligados al comportamiento individual e interpersonal. Estos
mecanismos son diferenciados y tratados como mecanismos formales (planificacion
estratégica, estructura organizativa, contabilidad de gestiébn) y mecanismos no
formales de control (mecanismos psicosociales que promueven el auto control y los
culturales que promueven la identificacion).
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Indicadores de Gestiéon

Desde la perspectiva del control de cada organizacién 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 coordinacién) para realizar su control pues éste
debe realizarse en funcién de su grado de responsabilidad en las variables de
decision que afectan el resultado y que por tanto estan bajo su influencia.

Estas variables pueden resumirse en indicadores, cuyo uso obedece a la
necesidad de disponer de un marco de referencia para evaluar los resultados de la
gestiébn de una organizacion. Para Franklin (2005), un indicador es un punto
estadistico que refleja algin rasgo importante dentro de un contexto de
interpretacion. A través de éste se pretende caracterizar el éxito o la efectividad de
un sistema, programa u organizacion, sirviendo como una medida aproximada de
algun componente o de la relacion entre componentes.

De acuerdo a Lorino (2000) y Franklin (2005), para que los indicadores sean
efectivos, deben reunir las siguientes caracteristicas:

- Ser relevante o (til para la toma de decisiones.

- Factible de medir.

- Conducir facilmente informacion de una parte a otra.
- Ser altamente discriminativo.

- Verificable.

- Libre de sesgo estadistico o personal.

- Aceptado por la organizacion.

- Justificable en relacion a su costo — beneficio.

- Féacil de interpretar.

- Utilizable con otros indicadores.

- Tener precisibn matematica en los indicadores cuantitativos.
- Precisién conceptual en los indicadores cualitativos.

Ademas, es necesario establecer adecuadamente el sistema de indicadores a
utilizar, por cuanto le permitirA hacer comparaciones, elaborar juicios, analizar
tendencias y predecir cambios. Puede medir el desempefio de un individuo, de un
sistema y sus niveles, de una organizacion, las caracteristicas del contexto, el costo
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y la calidad de los insumos, la efectividad de los procesos, la relevancia de los
bienes y servicios producidos en relacion con necesidades especificas.

Es muy importante el que estos indicadores sean financieros (ventas, margen
beneficio, endeudamiento, tesoreria) y no financieros (cuota de mercado, fidelidad
de los clientes, iniciativa, creatividad, imagen externa de la organizacion, entre
otros) para que puedan representar al maximo las caracteristicas y particularidades
del proceso. EIl seguimiento de los indicadores se suele realizar a través de
sistemas de control de gestion, cuya descripcion se realizara a continuacion.

Sistemas de Control de Gestién

Los sistemas de gestion han tenido que irse modificando para dar respuesta a la
extraordinaria complejidad de los sistemas organizativos que se han ido adoptando,
asi como a la forma en que el comportamiento del entorno ha ido modificando la
manera en que incide sobre las organizaciones. Uno de los aspectos mas
importantes que ha de caracterizar al control como proceso, lo constituye el hecho
de que el mismo se disefie con un enfoque sistémico, por lo que resulta de gran
importancia esclarecer los conceptos a él asociados.

Es preciso comenzar entonces por el concepto de sistema, visto esto como un
conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en funcién de un fin, que forman
un todo Unico y que posee caracteristicas nuevas que no estan presentes en cada
uno de los elementos que lo forman (Amat, 2004).

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcién especifica bien
definida y la obligacion de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al correcto
funcionamiento y, en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En una
organizacién, solamente esto le permitira sobrevivir.

En este sentido, Menguzzato y Renau (2000) asi como Lorino (2000), coinciden
en sefalar que un sistema de control es un conjunto de acciones, funciones, medios
y responsables que garanticen, mediante su interaccion, conocer la situacién de un
aspecto o funcion de la organizacibn en un momento determinado y tomar
decisiones para reaccionar ante ella.

Segun Lorino (2000), un sistema de control debe responder a un cierto nimero
de condiciones que una herramienta analitica no suele cumplir. EsS necesario
recordar que el control es, ante todo, un asunto de comportamiento: se trata,
mediante la eleccién de los fenédmenos medidos, de orientar los comportamientos
individuales o colectivos en un sentido que se ha juzgado favorable para la
organizacién y de conseguir el cumplimiento de su estrategia. Por tanto, el sistema
de control debe ser:

- Muy sencillo, para que sea facil de manejar y modificar; generalmente, estara
constituido por un pequefio nimero de objetivos y de indicadores de control para
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cada actividad (un decisor “normal” no es probable que pueda tener en cuenta mas
de cinco o seis indicadores en sus decisiones).

- Claro, es decir, constituido por indicadores concretos, perfectos y facilmente
compresibles por el personal involucrado, y no ambiguo; varios indicadores
diferentes pueden presentar mensajes contradictorios; por tanto, un sistema de
control no estara constituido solamente por indicadores, sino también por reglas
para la utilizacion de estos indicadores, especialmente reglas de prioridad, para
evitar ambigledades y conflictos entre objetivos.

- Determinado por la estrategia. Los indicadores de control deben traducir la
estrategia a nivel de la actividad, es decir, al nivel del centro de decisién que tiene
la actividad a su cargo. El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por
los objetivos estratégicos de una organizacion, le otorga un caracter eminentemente
estratégico, pues estara disefiado para pulsar el comportamiento de las distintas
partes del sistema en funcién del cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportara
informacién para la toma de decisiones estratégicas.

- Evolutivo, es decir, concebido de manera que pueda adaptarse en funcién de
los cambios de circunstancias y de estrategia.

- Tan integrado como sea posible. Los indicadores de control no se eligen de
abajo hacia arriba, segun la inspiracién, en funcion de logicas puramente locales,
sino después del andlisis de los procesos y actividades, y de la identificacion de los
principales inductores de eficiencia; s6lo cumpliendo esta condicién se conseguira
gue los indicadores no constituyan Unicamente un mosaico de ldgicas locales, sino
un conjunto colectivo de ldgicas parciales que traduzcan una estrategia global
(Lorino, 2000).

Por todo lo anterior, el disefio de un sistema de control para la gestion de una
organizacién ha de ser coherente con la estrategia y la estructura de ésta, como
aspectos formales asi como con los aspectos no formales que forman parte del
proceso de gestién. Esto podra garantizar con una mayor probabilidad, que el
funcionamiento y los resultados que se obtienen de las decisiones adoptadas, estén
relacionados y sean consistentes con los objetivos de la organizacion.

De alli que los sistemas de control de gestion que se disefien, deben estar
ligados a la formulacion de la estrategia de la organizacién, al disefio de su
estructura y a los aspectos no formales vinculados a los estilos y métodos de
direccion que posibiliten adecuados procesos de toma de decisiones y a la identidad
gue se logre en la organizacion, asimilando instrumentos y mecanismos que le
permitan salvar las limitaciones que como sistema de control no le permite
cumplir su funcion con eficiencia y eficacia.

El sistema de control tiene su expresion en las actividades para las cuales ha
sido disefiado y por tanto se define segln el alcance y periodicidad de la
informacion que proporciona. Asi se establecen los sistemas de control interno y
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estratégico o de gestion (Menguzzato y Renau, 2000). Este ultimo, seré el que se
describira a continuacion, por ser un aspecto importante para la comprensién del
tema de estudio, especificamente la metodologia denominada Cuadro de Mando
Integral.

Sistema de Control de Gestion Estratégica: Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard o Tablero de
Comando, es una metodologia desarrollada por los profesores Norton y Kaplan,
cuyo objetivo es trazar el plan estratégico de la empresa y alinear todas las
actuaciones de la misma, de manera que converjan en una Unica direccién que sea
la apropiada para llegar a alcanzar los objetivos que forman dicha estrategia
(Franklin, 2005).

Segun Kaplan y Norton (2000) es un método de obtencion y clasificacion de
informacién que generan los sistemas control de gestién. Se desarrolla desde la
base hasta los niveles mas altos de direccion. Todos los departamentos tributan el
comportamiento de sus indicadores en tableros de mando particulares, estos
recorren y se adaptan a la necesidad de informacién de los distintos niveles
superiores hasta llegar a un punto (persona) encargado de clasificar toda la
informacién en dependencia de las necesidades de informacién de la alta direccion
para la toma de decisiones. Todo el proceso se desarrolla mediante sistemas
automatizados que permiten a la informacion recorrer todos los puntos donde se
necesite utilizarla o enriquecerla.

El propdsito serd centrarse en una jerarquia organizacional muy concreta. Dicha
jerarquia, sera la base de lo que se analizara como piramide de cuadro de mando.
Esta pirAmide, estara compuesta por un cuadro de mando para el nivel de
responsabilidad superior, otros inmediatamente inferiores que se encuentran
estrechamente vinculados a éste y, en los niveles de responsabilidad de menor
incidencia.

La Direccion General o el Consejo de Administracién junto con las Direcciones
Funcionales, como niveles mas importantes de la estructura jerarquica, tendran un
papel mucho mas relevante con respecto a la funcidon de planificacion. Por otra
parte, en lo relativo a la funcion de control, la llevar4d a cabo fundamentalmente
desde una perspectiva estratégica.

Las etapas de ejecucion y control, pero ya en este caso con un dmbito temporal
no superior al afio, seran desempefiadas por los niveles medios e inferiores de la
piramide. En este caso, Direcciones y Subdirecciones Funcionales.

De acuerdo a Kaplan y Norton (2001), se deben destacar tres (3) caracteristicas
fundamentales de los cuadros de mando de gestion:

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en él.
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2. La rapidez de ascenso de la informacion entre los distintos niveles de
responsabilidad.

3. La seleccion de los indicadores necesarios para la toma de decisiones, sobre
todo en el menor nimero posible.

Lo mas importante es establecer un sistema de sefiales en forma de cuadro de
mando que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que
se busca vigilar, detectar las deficiencias de gestién que se estan llevando a cabo, o
de forma positiva, aquellos aspectos que se estan gestionando bien y que hay que
reforzar. Es una herramienta de ayuda a la gestion. En si mismo no es un objetivo,
sino un elemento que ha de estar orientado hacia la accion.

El cuadro de mando integral, segun Lorino (2000), tiende especialmente hacia
cinco ideas basicas:

1. El apoyo constante en el proceso de toma de decisiones.
2. Claridad y eficiencia en su concepcién y utilizacion.
3. Posibilidad de adaptacién sucesiva al entorno.

4. Maxima viabilidad posible a la hora de tener en cuenta las variables de
caracter cualitativo y sobre todo.

5. Ser un elemento de estimulo constante a todos los niveles.

Asi la organizacién se ve obligada a adaptarse a las diversas situaciones que se
le presentan, y es por lo que debe ir adaptando las herramientas con las que puede
contar en contabilidad de gestion, o por el contrario, proveerse de nuevas que se
ajusten lo mejor posible a las necesidades y prioridades de cada momento.

Segun Kaplan y Norton (2004), la implantacién del Cuadro de Mando Integral en
una organizacion ofrece los siguientes beneficios:

- Proporciona a los directivos un instrumento necesario para navegar en un
entorno competitivo. Hoy en dia las organizaciones estan compitiendo en entornos
complejos y por lo tanto, es importante que tengan una exacta comprension de sus
objetivos y métodos que han de utilizar para alcanzarlos.

- Traduce la estrategia y la misién de una organizacion en un amplio conjunto
de medidas de la actuacién que proporcionan la estructura necesaria para un
sistema de gestién y medicion estratégica” por lo que permite que las empresas
puedan seguir las pistas de los resultados financieros, al mismo tiempo que
observan los progresos en la formacién de aptitudes y la adquisicién de los bienes
tangibles que necesitan para su crecimiento futuro.
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- Transforma el objetivo y la estrategia de una unidad de negocio en objetivos e
indicadores tangibles, estos indicadores deben representar un equilibrio entre los
indicadores externos para la sociedad y clientes y los indicadores internos de los
procesos criticos de negocios, innovacién, formacion y crecimiento.

- Estimula el aprendizaje entre los ejecutivos claves, con respecto a la viabilidad
y validez de su estrategia. Este proceso de formacion y feedback estratégico
alimenta el proceso estratégico y de vision, en que los objetivos en las diversas
perspectivas que se revisan, se ponen al dia, y se reemplazan, inductores de la
actuacion, para los periodos venideros. Los procesos de gestién alrededor del CMI
permiten que la organizacion se equipare y se centre en la puesta en practica de la
estrategia a largo plazo.

- Es mas que un sistema de medicidn tactico u operativo. Las empresas
innovadoras lo utilizan como “Sistema para el control de Gestion Estratégica” con la
finalidad de gestionar sus estrategias a largo plazo.

Dentro de este contexto, para Franklin (2005), el verdadero poder del Cuadro de
Mando Integral aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un
sistema de gestién utilizado para:

- Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
- Realizar revisiones estratégicas periddicas y sistematicas.

- Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los
presupuestos anuales y alinear las iniciativas estratégicas.

- Aumentar el feedback y formacion estratégica.

En resumen, El Cuadro de Mando Integral proporcionan un marco para
considerar la estrategia utilizada en el proceso de creacion de valor; conservando la
medicion financiera como un resumen critico de la actuacion gerencial, pero realza
un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que vinculan al cliente
actual, los procesos internos, y el aprendizaje y crecimiento de los trabajadores y la
organizacién en general. Lo anteriormente planteado se resume, de acuerdo a
Kaplan y Norton (2004), en un conjunto de perspectivas, las cuales se describen a
continuacion.

La perspectiva financiera: Estd formada por un conjunto de objetivos financieros
gue sirven de enfoque para los objetivos e indicadores en todas las demas
perspectivas del CMI. La estrategia de crecimiento, la rentabilidad, y el riesgo vista
desde la perspectiva del estado y la sociedad. Basicamente se trata de caracterizar
la organizacion desde dos puntos de vista: crecimiento y productividad, fuerzas que
pueden llegar a oponerse una a otra, por dedicar mayor esfuerzo a una que a la
otra.
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Las finanzas representan el final del proceso de gestion por lo que es esta
perspectiva la que revela el resultado final de dicha gestién. De ser bueno ese
resultado, representa ademas una invitacion para los accionistas de la organizacién
0, en el caso cubano, para el estado y la sociedad a asumir riesgos en ella. Es una
de las dos perspectivas que se enfocan hacia fuera de la organizacion.

Perspectiva del cliente: En ella las organizaciones se plantean segmentos de
clientes y de mercados por los que han decidido competir o les toca satisfacer. Se
enfoca hacia la satisfaccion, fidelidad, retencién, adquisicion, rentabilidad de los
segmentos que ha decidido atender.

Para Kaplan y Norton (2004), se ha observado un conjunto comuan de atributos,
que organizan la propuesta de valor en la mayoria de los sectores: los atributos del
producto o servicio (funcionalidad, tiempo, calidad, precio, entre otros) y la relacién
con los clientes (calidad de la experiencia de compras y relaciones personales, la
imagen asi como el prestigio).

La perspectiva del proceso interno: Los directivos identifican los procesos méas
criticos a la hora de conseguir los objetivos. A través de indicadores que permitan
evaluar la capacidad de la organizaciébn para emplear sus recursos y obtener
resultados, en otras palabras, ser eficientes y eficaces. En este sentido, la
perspectiva de los procesos interna genera una gran cantidad de informacién
decisiva para el cumplimiento de la mision.

Segun Kaplan y Norton (2004), esta perspectiva permite identificar en su
totalidad los nuevos procesos en los que la organizacién ha de sobresalir con
excelencia. Indicadores de tiempo, calidad y costos son muy empleados en esta
perspectiva.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Esta ultima perspectiva desarrolla
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacién. Por
cuanto, las empresas deben invertir y potenciar también su infraestructura: personal,
sistemas, procedimientos, tecnologias, motivacién, si es que desean alcanzar
objetivos en el largo plazo vy, crear un clima de apoyo al cambio, la innovacion asi
como el crecimiento de la organizacion.

Dentro de este contexto, se relevante sefalar que el objetivo de cualquier
sistema de medicién debe ser orientar y motivar a todos, directivos y subordinados,
para que pongan en practica con éxito la estrategia seleccionada.

Aquellas empresas que pueden traspasar su estrategia a sus sistemas de
informacién son mucho mas capaces de ejecutarla porque pueden comunicar sus
objetivos y metas, de lo que puede inferirse que los indicadores, en su interrelacion,
estan informando sobre la estrategia. De aqui que la relacién entre los diferentes
indicadores del cuadro de mando representan una linea de accién sobre la cual
debe trabajar la organizacion. De esta forma, se establecen relaciones causa-efecto
entre los distintos indicadores y sus perspectivas.

26

CWEAE —




Depdsito Legal: PPX200102ZU2313 / ISSN: 1856-6189. Volumen 5 Edicion No 2 — Afio 2009

UNIVERSIDAD Centro de Investigacion de

b Ciencias Administrativas y
H Rafael Belloso Chacin. Gerenciales

Consideraciones finales

La gestion estratégica debe conducir a la organizacién a un futuro deseado, por
tanto, la direccion necesita contar con la informacion necesaria y suficiente para
tomar decisiones sobre la actitud a asumir ante una situacion determinada. Es obvio
entonces, que debe existir un sistema de control capaz de gestionar la informacién
qgue refleje el estado de la organizacion. A la gestién estratégica, por tanto, le
corresponde un control de gestion estratégica.

Es por ello, que cualquier sistema que se disefie para el control de gestidon
estratégica, debe considerar cada uno de los elementos que describan el
comportamiento de los factores clave de éxito de la organizacién, comprendidos
dentro del mapa estratégico y por tanto, los que habra que gestionar para alcanzar
el resultado planificado.

Para aprovechar esa fuerza en su totalidad, los indicadores deben integrarse en
un sistema de gestién, como por ejemplo el Cuadro de Mando Integral, el cual
puede considerarse el marco organizativo de un Sistema de Control de Gestién
Estratégica.

El control por tanto, necesita estar enfocado hacia los indicadores y las acciones
o iniciativas que se ha propuesto la organizacion para alcanzar los objetivos. De
esta forma, el control se orientara hacia el conjunto especifico de acciones, areas,
responsables, fortalezas y propuestas de valor que la organizacion se ha planteado
para el cumplimiento de su mision.

Un sistema para el control de gestion estratégica debe monitorear cada uno de
los factores clave de éxito de la organizacion y la relacion que existe entre cada uno
de ellos para brindar informacion acerca del comportamiento de los mismos que, en
el trabajo diario sera la gestién operativa y en largo plazo sera la implementacion de
la estrategia.

De esta forma, los objetivos de la organizacién deben derivarse de la gestion de
los factores claves de éxito y tener su expresion en criterios de medida que sefialen
el grado de cumplimiento de los mismos y el aporte de cada area o departamento a
la misién de la organizacion.

Para la direccién, y en su defecto, para los encargados de gestionar cada
objetivo, debe quedar claro cual es su papel en la organizaciéon y por tanto, el
sistema de control debe ser capaz de evaluar el trabajo de cada miembro de la
misma. Aldn cuando los mapas estratégicos evidencien la relacién que existe entre
cada obijetivo, es necesario que el control de la gestién se concentre en determinar
cdmo se estdn aprovechando y desarrollando esas relaciones y cuales son los
resultados que se estan obteniendo a partir de ellas.

Esto implica, que el control debe ir mas alla de verificar que se manifiesten las
relaciones causales. Requiere ademas evidenciar como cada &rea contribuye
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incorporar el maximo valor posible y, por tanto, el mejor resultado; lo que implica
ademas que debe asumir criterios del control de gestién y el control interno para
mantener una vigilancia constante a la eficiencia de la organizacion.

Otro elemento del control de la gestion estratégica que es necesario mencionar,
lo constituye el encargado de hacer funcionar ese sistema de control. Es por ello,
que un sistema de tal relevancia debe descansar en un elemento formal de la
estructura de la organizacién muy cercana a la direccién con el propésito, no solo de
facilitar el trabajo de control sino contribuir a la implementaciéon de dichas
estrategias.

Lo que se conoce como Controller, o director de informacion, no debe ser mas,
para la gestién estratégica y en dependencia de la complejidad de la organizacion,
que un elemento de la estructura que se dedique a gestionar la informacién
necesaria, dentro y fuera de la organizacién, en el momento y con la relevancia
necesaria para tomar decisiones oportunas en relacién con la implementacion de las
estrategias y el logro de los objetivos de dicha organizacion.

De esta forma, esta persona, o grupo de personas seran las encargadas de que
la funcidon de control no sea una actividad exclusiva de la direccion. Las funciones
de este “departamento” deben estar bien definidas y nunca deberan entorpecer el
curso normal de la gestién de la organizacion.
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