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RESUMEN

El objetivo del articulo es desarrollar un procedimiento para el control de gestién, basado en un
cuadro de mando integral (CMI) con enfoque de procesos, que contribuya a mejorar la eficiencia y la
eficacia en la Empresa Comercializadora Divep Sancti Spiritus. Se define un procedimiento que
combina la definicién de los procesos desde la planeacién. Como resultados se definen los factores
clave del éxito de la empresa asociados a las cuatro perspectivas del cuadro de mando integral las
cuales se enlazan a través de relaciones causa-efecto y se obtiene el mapa estratégico que permite
visualizar y comunicar la estrategia de la empresa. Los indicadores, para medir la actuacion, se
evalllan con el sistema de informacion definido, asistido por el software GECAS version 3.0. La
implementacion del procedimiento contribuyd a mejorar la eficiencia y la eficacia de la Empresa
Comercializadora Divep Sancti Spiritus.

Palabras claves: control de gestién, cuadro de mando integral, gestién por procesos, factores clave
del éxito.

ABSTRACT

The objective of this article is to develop a procedure to the management control, based in a balanced
scorecard with focus of process, which contribute to improve the efficiency and the efficacy in the
Comercializadora Divep Sancti Spiritus Enterprise. A procedure, based in the Balanced Scorecard,
that integrates the process definition into the planning is defined. As results, the key factors of the
enterprise success associated to the four perspectives of the Balanced Scorecard which are linked
through the cause-effect relations are defined and the strategic map that contribute visualizing and
communicating the enterprise strategy is obtained. The indicators are evaluated with
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the assistance of the software GECAS version 3.0. The implementation of the procedure contributed
to improve the efficiency and the efficacy in the Comercializadora Divep Sancti Spiritus Enterprise.

Key words: management control, balanced scorecard, process management, key factors of success.

I. INTRODUCCION

La economia cubana comenzé un proceso de transformaciones dirigidas a lograr un crecimiento
sostenido, sobre la base del incremento de la eficiencia y la eficacia. Dentro del proceso de cambios
resalta la inclusion de las empresas en la aplicacion del Sistema de Direccidon y Gestion Empresarial
Cubano (SDGE) y la implementacion del sistema de control interno en sus operaciones [1; 2; 3].

El SDGE exige a las empresas utilizar como método de direccién la elaboracion de su estrategia
integral, implantar la direccion por valores y emplear la direccion por objetivos, como método
participativo y herramienta principal para proponer, en cada periodo, metas superiores y de forma
sistematica controlar y evaluar el cumplimiento de los objetivos [2]. EI SDGE establece, en sus
principios, la integralidad entre sus sistemas y que deben funcionar como un todo. Después de 15
afos de implementacion del SDGE, la falta de integracion en las empresas cubanas es uno de los
retos que se persiguen [4; 5; 6].

En el marco del control de gestién se han realizado un conjunto de investigaciones en diferentes
sectores de la economia desde la década del 90 del siglo pasado. Resaltan las realizadas en la
industria farmacéutica, instituciones bancarias, organizaciones comercializadoras, instituciones de
educacion superior, instituciones hospitalarias y otras de caracter general [7; 8; 9]. Todas las
investigaciones anteriores brindan un grupo de aportes importantes para el control de gestién en las
organizaciones cubanas pero no trabajan la propuesta de sistema informativo que debe soportar los
modelos y procedimientos propuestos.

Dentro del control de gestidén cobran fuerza dos herramientas: la gestibn de procesos y el cuadro de
mando integral [10; 11; 12; 13]. En la literatura consultada, son escasos los intentos de
implementacion de la gestion por procesos desde el proceso de planificaciéon y, generalmente, es
usado como herramienta de mejora [11].

Durante diagnésticos efectuados a varias empresas estatales, se ha detectado el predominio de una
vision operativa y contingencial de la organizacion y no de un enfoque estratégico, asi como la
ausencia de un flujo informativo, lo cual obstaculiza el control y evaluacidon sistematica de los
objetivos [14]. Ello es evidencia de debilidades en la implantacién del SDGE.

La aplicacion de una encuesta a un grupo de directivos de 26 empresas que aplican el SDGE en la
provincia de Sancti Spiritus arrojé como resultado que:

= El 88 % tienen disefada su estrategia.

= El 27 % tienen su estrategia implementada.

= ElI 15 % tiene un sistema de control sobre la estrategia.

= Solo dos tienen un sistema informativo que soporta la estrategia trazada.

El objetivo del presente articulo es desarrollar un procedimiento de control de gestién, basado en el
cuadro de mando integral (CMI) y con enfoque de procesos, que contribuya a mejorar la eficiencia y
la eficacia de la gestion empresarial en la Empresa Comercializadora Divep Sancti Spiritus.

11. METODOS

Durante el analisis de la literatura se realizé la revisién de las diferentes metodologias para el control
de gestion y se define la propuesta de la figura 1 que incluye el diagnéstico organizacional, la
definicion o redefinicién de la estrategia empresarial (que contiene la definicién de los procesos), el
despliegue del cuadro de mando integral, y su implementacion y control.

215  ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XXXV/No. 2/mayo-agosto/2014



EL CONTROL DE GESTION Y LOS SISTEMAS DE INFORMACION: PROPUESTA DE
HERRAMIENTAS DE APOYO

[i 7] | |
FROCEDIMIENTO PARA EL CONTROL DE GESTION

{11 Compronies do Ta dreecen

.[: 1.2 Caractarizacion de |8 organizackn :|

FASE |
DIAGNOSTICO

{ 1.3 Andlisis do la organizaciin ) -
¥

{ 1.4 Situncidn dal sniormn b,
¥

{ 1.5 Andlam DAFD 3
!

¥
5 {: 2.1 Figsr gl furribses aslratdyss :|
- : - :
= W= | T Dol aicas ﬂn:- g0 Cave )
L — O |: 2.4 Dedinicitn om lne prosnecn :}
0O proc
= = k] m:-jm-u-:-u SEITAeQICon ¥ _
E L] é‘ C_ Critaricm r.ln mndician _:) -
B
e O i ¥
| R |
E % Ll [:_- 2.5 RHeviaar ahirnarrierbe enlre o procasos ¢ abjalves aslrabogoos -:|.
[
<

{:_E.E- Doafwmidn do los Taclondd dliwes dol lLIJI:II.lJ-_J

1:_ 3.1 Monlag du las parapecies _:l

' 3.3 Gonfeocsdn dol mapa ostrawdgico )

FASE 3
DESPLIEGUE
DEL CMI

¥
¢ 3.4 Dofinicidn do indicadoros 3 =
¥
|: 1.5 Confaccitn del manual de indicsdoma :].
z L
e (4.1 Propuosta dol sistoma do informacidn )
E —
2
= E E |: 42 Implantar #l ristama da infermackin :}
L =
0= 1
E E E {'_' 3.9 E-;-munil;neiin ¥ Calpanilace D)
E - |:4 A4 Ardlisis die las doryiacionnes y accionns mrmnll'u'nn:}
—
L — e e 1

Figura 1. Procedimiento para el control de gestion.
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Fase I. Diagndstico situacional

El diagnéstico situacional es importante y necesario porque es el punto de partida para la definicion
de cualquier estrategia de negocio. Obtener el compromiso real de la direccidon, debe ser el comienzo
de todo proyecto de esta envergadura, sin un verdadero liderazgo de los directivos y su apoyo,
cualquier propuesta de cambio resulta infructuosa.

Se conforma un equipo de trabajo, formado por la direccién, representantes de los diferentes niveles
de gestion y de directores funcionales, para ampliar la base de deliberaciones y consenso, entre seis
y 12 personas, encargados de la definicion del diagndéstico capaz de monitorear de forma permanente
el entorno y la organizacion para tomar las acciones correctivas a realizar en la estrategia empresarial
[15]. Para obtener los resultados del diagndstico se propone el uso de un analisis DAFO (debilidades,
amenazas, fortalezas, oportunidades).

Fase Il. Disefo o redisefo de la estrategia empresarial

Con los resultados del diagndstico se fija el rumbo estratégico de la organizacién, como punto de
partida para la definicion de la estrategia, con todas sus variables de salida: misién, vision, valores,
estrategias, objetivos, escenarios, grupos de interés y politicas.

Para cada Area de Resultado Clave (ARC) se deben definir los Objetivos Estratégicos (OE) con sus
criterios de medidas para evaluar su cumplimiento.

La determinacién de los procesos de la empresa, de conjunto con la planificacion estratégica,
simplifica el camino y llevan al logro de la eficacia, ademas se considera la definicién de los procesos
como una premisa basica para el disefio de un CMI [11; 16]. Para determinar los procesos se
implementa el procedimiento que se muestra en la figura 2. Al aplicar el procedimiento se obtiene:

,../'/— Deaefinicidnm de os procaesos \\\.,

-CEtapa 1: Analisis de los prc:r::escs)l

| Idenmntificacidaon de los procesos |

-
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k4
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.
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| Repraessntacian grafica de los procesos |

S —

Figura 2. Procedimiento para la definicion de los procesos empresariales.

= El mapa que integra los procesos de la empresa, clasificados en: estratégicos, operativos y de
apoyo; vy su interrelacion.
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= El diagrama de cada proceso que muestra una explicacion detallada de las actividades del proceso
Yy Su responsable.

= Una ficha para cada proceso, que representa un soporte informativo de las caracteristicas
relevantes para el control de todas las actividades: responsable, objetivos, descripcidén, recursos
necesarios, documentacién, procesos con los cuales se relaciona, principales riesgos e indicadores
para evaluar su eficacia y eficiencia.

Una vez definidos los objetivos estratégicos se contrastan con los procesos definidos en busca del

alineamiento estratégico, necesario para el desempefio de la organizacién, y conocer si impactan en

la mejora de los procesos [17; 18; 19].

Por altimo, en esta fase se definen los Factores Clave del Exito (FCE) que deben diferenciarse por su

especificidad e impacto con el sector de actividad en la organizacion. Los FCE se identifican para

concentrar en ellos esfuerzos y recursos, y deben tener una correspondencia directa con los objetivos

estratégicos definidos en la organizacion.

Fase 111. Despliegue del cuadro de mando integral

Definido el rumbo estratégico, se despliega el CMI como herramienta de control de gestién, mediante

la cual se puede: medir y evaluar la gestién empresarial; tener una visién global de la organizacion, y

apoyar el proceso de toma de decisiones, conjugando los indicadores financieros y no financieros en

diferentes perspectivas a través de las cuales es posible analizar la empresa en su conjunto.

Kaplan y Norton (2004) proponen, en la confeccion del CMI, la utilizacién de cuatro perspectivas que

engloban la organizaciéon: financiera, clientes, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento [20]. Se

puede comenzar a trabajar en el montaje de las perspectivas desde estas cuatro propuestas pero, a

partir de las interioridades de cada empresa, es posible trabajar en nuevas perspectivas que estén

acordes a sus caracteristicas.

Un mapa estratégico es una descripcion, integrada y légica, de la forma en que se llevara a cabo una

estrategia, indica las relaciones causa-efecto relativa a los recursos y capacidades de la empresa que

deben llevar a los resultados estratégicos deseados.

Definir el mapa estratégico de una organizacion es una actividad compleja. El trabajo de establecer

las relaciones causa-efecto lleva tiempo y dedicacion. En la literatura consultada no se dispone de un

procedimiento o metodologia que guie como realizarlo. En consecuencia, se propone el procedimiento

especifico que se muestra en la figura 3 para la elaboracién de un mapa estratégico.

( N\

Asociar los FCE u OE por perspectivas

v

Crear matriz de relaciones causa efecto

v

Dibujar las relaciones entre los FCE u OE
por perspectivas
N J

Revisar las
relaciones

La relacion
es indirecta

[ Establecer el mapa estratégico ]

Figura 3. Procedimiento especifico para confeccionar el mapa estratégico.
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Para comenzar a confeccionar el mapa estratégico se asocian los FCE o los OE a las perspectivas
seleccionadas, se crea una matriz donde se insertan, por las filas y las columnas, los FCE u OE
ordenados por las cuatro perspectivas y se impacta cada uno con el resto en la busqueda de las
relaciones causales que existen entre ellos.

En un lienzo se dibujan los FCE u OE y se relacionan a partir de las relaciones prestablecidas en la
matriz. Al dibujarse la primera variante del mapa estratégico es posible visualizar aquellos nexos,
entre elementos, que resultan secundarios y se detectan los posibles errores existentes en la
operacionalizaciéon de la estrategia definida. Después de depurar el mapa inicial se mejora la
configuracion del gréafico propuesto y queda establecido el mapa estratégico final de la organizacion.
Como resultado de esta etapa se obtienen los indicadores necesarios para medir la actuacion de los
FCE en cada una de las cuatro perspectivas, con el fin de determinar el grado de consecucién de los
objetivos estratégicos, sin sobrepasar la cifra de 25 indicadores [15].

Resulta necesario confeccionar un manual que sirva de consulta y herramienta de trabajo para los
directivos y especialistas, el cual debe incluir aspectos importantes de los indicadores como la forma
de calculo, el objetivo que persigue, y a partir de donde se fijaron los resultados esperados.

Fase IV. Implementacién y control

Después de definir el CMI, se trabaja en su implementaciéon, que parte de la confecciéon del sistema

de informacion para monitorear el cumplimiento de los objetivos propuestos y el andlisis de las

desviaciones y acciones correctivas necesarias en su desempefo. Es poco probable que una

organizacion alcance ventajas competitivas provechosas sin un sistema de informacién que integre,

desde el nivel estratégico hasta el operativo, la informacidn necesaria para tomar decisiones

acertadas y oportunas. Los sistemas de informacion, utilizados de conjunto con las tecnologias de la

informatica y las comunicaciones, contribuyen a la gestion en las organizaciones y convierten a la

informacién en un factor clave del éxito [21; 22].

Se propone utilizar el software GECAS versién 3.0 para comunicar los resultados obtenidos a través

del CMI como sistema integrador de la informacion, el cual muestra los indicadores mediante un

sistema de sefiales semejante a un semaforo:

= Verde: los resultados se corresponden al rango establecido.

= Amarillo: el indicador se encuentra en peligro y puede tomar un valor negativo si no se incide en
éel.

= Rojo: los resultados del indicador son negativos a partir del rango establecido.

El sistema automatizado GECAS version 3.0, resultado del trabajo realizado, es confeccionado en

software libre, con caracteristicas que lo permitan adaptarlo a las organizaciones que tengan las

condiciones necesarias para su implantacion.

La conformacién de los cuadros de mando de los directivos es en cascada. Cada responsable de un

indicador actualiza sus datos y, con ellos, se confecciona el cuadro de mando de la unidad estratégica

de negocios o la gerencia funcional. De todos los indicadores seleccionados en la empresa, se

escogen aquellos que son de interés de la alta direccidon para conformar su cuadro de mando.

El CMI, aunque normalmente va dirigido a la direccion de la unidad de negocios donde se

implemente, debera ser compartido con todos los trabajadores de la organizacién. En consecuencia,

su elaboracién implica un esfuerzo de comunicacion explicita e implicita adicional a la normal, pues

todas las etapas representan un proceso educativo muy valioso para todos los niveles.

A medida que la organizacién avanza hacia la consecucidon de sus objetivos, se debe chequear su

progreso contra los resultados esperados y realizar los ajustes necesarios. Si existieran desviaciones

con respecto a las metas establecidas para algun indicador, la direccion debe reunirse con los

responsables de los indicadores y tomar las acciones pertinentes para el cumplimiento de los valores

fijados.

En sentido general, el CMI le permite a la empresa saber dénde esta y hacia déonde o en qué direccion

tiene que caminar. Asimismo, resulta conveniente que el CMI tenga una presentacion profesional y

comunique un mensaje claro, de manera que capte la atencidon de todos los implicados y las horas de

trabajo invertidas en su confeccion sean fructiferas.
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I111. RESULTADOS

La implementacion del procedimiento para el control de gestion basado en un cuadro de mando
integral en la Empresa Comercializadora Divep Sancti Spiritus (Divep SS) se lleva a cabo desde
finales del afio 2010.

Fase |. Diagndstico situacional

La Empresa Divep SS comercializa productos y/o servicios a las empresas u organismos de la
provincia y el pais. La plantilla estd conformada con 68 trabajadores, de ellos 30 mujeres. La
empresa esta compuesta por la direccidn general, cuatro direcciones funcionales y cuatro unidades
empresariales de base.

Para el analisis de la situacion del entorno y de la organizacion en Divep SS se aplicé una encuesta a
una muestra aleatoria del personal y, mediante trabajo en equipo, se redujo el listado. Los resultados
son:

Oportunidades:

1. Establecimiento de alianzas estratégicas.

2. Mayor flexibilidad en la formacién de precios en CUC.

3. Existencia de sectores priorizados y en especial un significativo polo turistico en Trinidad.

4. Intencidén del SIME en convertir a la red Divep en una comercializadora por excelencia.
5. Tendencia de los clientes a buscar soluciones integrales.
6. La existencia de proveedores propios del grupo Divep.

Amenazas:

1. Existencia de actividades y politicas estatales que dificultan la gestiéon comercial.
2. Competencia de otras entidades en el territorio.

3. Escaso poder adquisitivo de los clientes.

4. Restriccion y centralizacion de las inversiones en la economia nacional.

5. Créditos comerciales de los proveedores que no cubren el ciclo de operaciones.
6. Cadena de impagos.

Fortalezas:

1. Presencia de Divep en los municipios estratégicos en el territorio.

2. Experiencia y conocimiento en el sector automotriz e identidad reconocida.
3. Amplitud del objeto social.

4. Capacidad de la infraestructura.

5. Sistemas de estimulo y atencién al hombre.

6. Aprobacién del perfeccionamiento empresarial.

Debilidades:

. Desactualizacion de infraestructuras.

. Deficiente programa de inversiones propias.
. Deficiente trabajo de marketing.

. Baja eficiencia econémica.

. Bajo nivel organizativo.

. Deficiencias en la capacitacion del personal.

O WNE

La tabla 1 muestra la matriz DAFO, donde se aprecia que Divep SS se ubica en el primer cuadrante,
que es caracteristico para las organizaciones que asumen estrategias ofensivas con énfasis en la
eficacia. La ubicacion en el primer cuadrante le permite, a partir de su capacidad de infraestructura,
la amplitud del objeto social y su reconocimiento en el sector automotriz; aprovechar la intenciéon del
SIME de convertirlos en una comercializadora por excelencia, y la existencia de sectores priorizados y
en especial del polo turistico de Trinidad. El andlisis DAFO alerta la necesidad de monitorear el
entorno por el peso que tienen las amenazas y oportunidades, ademas de encontrar una empresa con
fuertes debilidades que puede revertir su situacion actual.
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Tabla 1. Matriz DAFO de Divep SS.

OPORTUNIDADES AMENAZAS
1 2 3 4 5 6 | T 1 2 3 4 5 6 | T
1| 3 1 3 3 1 1 1 1 1 1 1 1 18
2 2 | 3 3 3 3 3 1 1 3 1 2 1 1 25
N 3|3 2 2 3 3 1 1 3 3 1 1 2 25
3 43 2 33 3|1 1 2 13 [ 11 24
i 5 | 1 1 1 2 1 1 1 2 1 1 1 2 15
e 6 | 2 1 2 3 3 3 2 2 1 2 1 1 23
T 78 52
1|1 1 3 3 1 1 1 3 2 1 1 1 19
@ 2 | 3 1 3 3 2 1 1 3 1 3 1 1 23
2 3| 3 3 3 3 2 1 1 3 3 1 1 1 25
% 4 | 1 1 2 3 2 2 1 2 3 2 2 2 23
o 5 | 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 12
& 6 | 2 2 3 2 3 1 2 2 1 1 1 1 21
T 68 55
12680 190 P28l 838 | 25 | 15 14 [ 27 |19 |19 | 13 | 15

Fase 1l. Redisefo de la estrategia empresarial

Luego de realizar el diagnoéstico estratégico, y declaradas la mision y la vision, se identifican cinco
areas de resultados claves:

= Gestidon de ventas.

= Gestion de capital humano.

= Direccion.

= Gestidn contable financiera.

= Logistica y desarrollo.

Para cada una de las ARC fueron definidos los objetivos estratégicos con sus criterios de medida, los
cuales establecen el vinculo de la mision definida con la visidén a alcanzar.

Definida la estrategia se aplica el procedimiento para la definicion de los procesos. En la tabla 2 se
observan los procesos establecidos para Divep SS y en la figura 4 se define el mapa de procesos.

Tabla 2. Procesos definidos para Divep SS.

No. Nombre Objetivos

1 Comercializacion Garantiza la misiéon de la empresa

2 Gestién de capital humano Garantiza, controla y evalla los recursos humanos

3 Control y asesoramiento Controla, evalla y asesora todas las actividades

4 Desarrollo Asegura el proyecto y ejecucién de inversiones

5 Aseguramiento logistico Garantiza los productos y demas insumos para la
comercializacién

6 Organizacion general Regula, controla y supervisa toda la actividad
administrativa de la empresa

7 Gestion contable financiera | Regula, controla y ejecuta todos los recursos

economico- financieros
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Figura 4. Mapa de procesos de Divep SS.

Un punto importante es el vinculo que existe entre la estrategia definida y los procesos de la
organizacién. En la tabla 3 se muestra como se encuentran alineados los objetivos estratégicos con

los procesos de la organizacion y como de forma coherente cada uno de los objetivos trazadoPROCESO
tributan al desempefio eficaz de los procgsos.

Como ultimo paso en el redisefio de lagestrategia fueron definidos los factores clave del éxito en
correspondencia con los objetivos estratﬁicos definidos. A criterio del equipo de trabajo se identific ]
quince factores clave del éxito en la orgagizacién. %Somerm

Fase I11. Despliegue del cuadro de rr%ndo integral

El despliegue del CMI para el alineamierla-']-';o estratégico comienza con el montaje de las perspectivas.
Para la implementacion del cuadro de mando integral, en Divep SS, se trabaja a partir de las cuatro
perspectivas propuestas por Kaplan y Norton (2008): financiera, clientes, procesos internos, y
aprendizaje y crecimiento.

Tabla 3. Vinculo entre los objetivos estratégicos y los procesos definidos en la organizacién.

No. PROCESOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS PROCESOS |
i1/2 /3 /4|5 |6 7 |8 |9 |10 |11 |12 |13 |14 |15
1 Comercializacién X | X | X AL X2 et~ L. X | X
2 Gestién de capital humano X .X'-;e?ij:d” "52"' “d‘bic y .Asegl.”:i
3 Control y asesoramiento x | xTInANCIEka X IOgl!
4 Desarrollo X X | X X X X | X | X | X
5 Aseguramiento logistico X X X
6 Organizacién general X X | X X X
7 Gestion contable financiera | X | X X | X X | X | X
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Idea esencial de cada objetivo estratégico.

Incrementar la actividad comercial.

Organizar la gestion comercial.

Mejorar el trabajo de las relaciones publicas y la promocién de productos y servicios.
Garantizar la gestion integral de los recursos humanos.

Mejorar el trabajo de seguridad y salud en el trabajo.

Perfeccionar el trabajo del control interno y las auditorias internas.

Perfeccionar el trabajo del area juridica.

Fomentar el trabajo con los valores en la organizacion.

Consolidar una politica sostenible en relacién con los inventarios.

10. Evaluar sistematicamente la posicién econémica financiera.

11. Perfeccionar el trabajo de la planificacion.

12.Promover la sustitucion de importaciones con el incremento de la oferta de productos nacionales.
13. Fortalecer y extender el sistema de gestiéon de la calidad al 100% de la empresa

14. Continuar el desarrollo de la informatica y las comunicaciones.

CoNOOAWNE

Trabajar en funcién de un uso racional y eficiente de los portadores energéticos.
En la tabla 4 se observan los FCE reagrupados por perspectivas y se crea la matriz de relaciones
causa-efecto de los posibles enlaces entre los FCE.

Tabla 4. FCE asociados a las perspectivas del cuadro de mando integral.

Perspectivas Factores clave de éxito (FCE)
Eficiencia en los costos
Financiera Contabilidad razonable
Incremento en las ventas
Satisfacciéon del cliente
Eficientes estudios de mercado

Clientes E
Calidad de los productos en venta
Agilizacién actividad juridica
Procesos internos eficientes

Procesos Planificacion del trabaj

Internos anificacion del trabajo

Logistica adecuada
Crecimiento de la productividad del trabajo

o Formacion
Aprendizaje y

Crecimiento Satisfaccion de los trabajadores

Condiciones de trabajo
Actualizacion infraestructura informatica

Con los resultados de la matriz de impacto, se obtienen 35 posibles relaciones causa-efecto entre los
FCE. Se realiza la representacion grafica inicial de la propuesta del mapa estratégico y se eliminan los
nexos secundarios de los impactos definidos que se observen. En la figura 5 se muestra como
resultado final el mapa estratégico de Divep SS.
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Figura 5. Mapa estratégico de Divep SS.

APRENDIZAJE Y
CRECIEMIENTO

En la tabla 5 se listan los indicadores estratégicos para evaluar cada uno de los FCE definidos y
realizar el despliegue del cuadro de mando integral. Estos indicadores tienen su impacto en los
objetivos estratégicos y en los procesos.

Fase 1V. Implementaciéon y control

Para la implementacion del CMI se trabaja en la actualizaciéon del sistema informativo y se

implementa el software GECAS version 3.0, resultado de esta investigacion. En la figura 6 se

muestran algunas de sus pantallas. Este software permite trabajar con varias posibilidades para

realizar el andlisis de los indicadores estratégicos y operativos a los que tributa la estrategia, se

controlan los procesos de la organizacion y la evaluacion de los riesgos empresariales en los mismos.

La concepcidn del software GECAS version 3.0 es integrar, en una sola herramienta, la planificacién

estratégica, el cuadro de mando integral y la gestidon de los procesos con los riesgos empresariales, a

saber:

= Herramientas que apoyen y faciliten el diagndéstico permanente en la organizacion.

= La misién, visiéon y los valores de la organizacion.

= El control y monitoreo de las ARC, los objetivos estratégicos y los criterios de medidas.

= El mapa estratégico con las relaciones causa-efecto entre los FCE que permita visualizar la
estrategia y comunicarla a la organizacion.
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= Los indicadores estratégicos y operativos para evaluar el desempefio de la organizacién desde los
cuadros de mando de todas las unidades estratégicas de negocios y el cuadro de mando de la alta
direccion.

= El control de los procesos empresariales, con sus fichas y diagramas.

= La evaluacion de los riesgos empresariales, el mapa de riesgos y el plan de prevencion de la
organizacion.

Tabla 5. Indicadores estratégicos del CMI.

Perspectivas Factor clave de Cddigo Indicadores
éxito
Contabilidad F1 Solvencia
razonable F2 Liquidez inmediata
® F3 Ciclo de cobro
2 F4 Ciclo de pago
[
© Eficiencia en los F5 Margen de utilidad
iC costos
Incremento de las F6 Ventas de producciones y servicios
ventas
Satisfacciéon de los C1 % de clientes satisfechos (Encuesta)
o clientes c2 Indice de reclamaciones
IS Calidad de los C3 % de productos devueltos
% productos en ventas
Agilizacién en la C4 indice de contratacion
actividad juridica
Logistica adecuada P1 Intensidad energética del transporte
8 P2 Rotacion de inventario de mercancias
ac para la venta
§ g P3 Tasa de utilizacién de la capacidad del
a — almacén
P4 Tasa de servicio
o Crecimiento de la Al Coeficiente salario medio productividad
e} -
= productividad A2 Productividad del trabajo
E Satisfaccion de los A3 indice de ausentismo
o trabajadores A4 % de evaluaciones satisfactorias
o — . -
> Condiciones de A5 Estado de completamiento de la plantilla
% trabajo A6 Comportamiento de la fluctuaciéon laboral
% Actualizacion de la A7 % de gastos de desarrollo
5 infraestructura
;:5. Formacion A8 % de aprobados en cursos de

capacitacion y desarrollo

En Divep SS se despliegan en cascada los cuados de mando desde la direccidon general hasta abarcar
todas las Unidades Empresariales de Base (UEB) y departamentos funcionales. Para la administracion
del CMI se designa a un especialista del area de informatica.
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Se establece un sistema de comunicaciéon y capacitacion con los directivos y funcionarios para la
implementacion del software y se realizan acciones de capacitacion diferenciada con los responsables
de los procesos, que representan a todas las UEB y direcciones funcionales de la empresa, los cuales
aportan la informacion sobre el desempefio de los indicadores. Se hace énfasis con los responsables
del CMI en qué fecha debe actualizarse cada indicador y a quién debe comunicarlo.

IV. DISCUSION

Como resultado de la implementacién del procedimiento propuesto existe una tendencia de mejora en
las actuaciones de los diferentes indicadores estratégicos. Al cierre de junio del 2011 el CMI reporta
deficiencias en la actuacién de cuatro FCE: contabilidad razonable, eficiencia en los costos,
satisfaccion de los clientes y logistica adecuada.

El reporte del sistema GECAS version 3.0, visualiza evaluados de mal los indicadores vinculados a
esos FCE:

= Ciclo de cobro.

= Ciclo de pago.

= Margen de utilidad.

= 9 de clientes satisfechos.

= Rotacion de inventario de mercancias para la venta.

= Tasa de utilizaciéon de la capacidad del almacén.

]
7
5,7
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L -
Para el Control de Gestion Eripress ,
Crepartarnsnto v
Parspectiva v ﬁ
Respansablas v
HArear de resultados claves »
Objetivas estratdgicos »
+ Regiatrarse = o ;
Vicara A /‘ = Criterios de medida »
. o il i o1 . Factaras Claves »
Contraceie | SVl 2=
SRR - "‘( Incidericias »
> GECAS —
— = Homencladores
-
T — Uridades de Medida ’
Cuidren de M * Periodicidad »
o Rapoite ’ 1
e — o Temas de Incidencia v
;w Indicadores
DLormede e Indicadores Estratégicos b
3 . .
¥ Insertar Indicador Estratégico IndlcajoresAOpjratnros
rook T Cobeobio: "
Nombre del Indicadar: Indicadores Operativos 3
E da sl Datos de Indicadores Estratégicos  #
— ormna de Cdloulo:
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= i »
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Figura 6. Ejemplos de pantallas del software GECAS V3.0.
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Con las acciones correctivas realizadas en el periodo de junio de 2011 al cierre del primer trimestre
del 2012 se logra reducir el nimero de indicadores evaluados de mal, de seis a cuatro, con el
incremento de los resultados en el margen de utilidad y el porcentaje de clientes satisfechos.

Entre las acciones correctivas adoptadas, para reducir los ciclos de cobros y pagos, se implanta un
sistema de pago por resultados, donde ellos pasan a ser indicadores formadores para los
responsables y aunque los indicadores se encuentran todavia evaluados de mal, se muestra una
tendencia de mejora. En el caso de los indicadores de rotacidon de inventario de mercancias para la
venta y la tasa de utilizaciéon de la capacidad de almacén continlUan manteniendo un resultado
desfavorable; pero son indicadores que, a partir de un grupo de acciones correctivas propuestas,
deben mejorar en un mediano plazo.

V. CONCLUSIONES

1. En el procedimiento propuesto para el control de gestidon se integrd la gestion por procesos desde
la fase de planeacion, al establecerse vinculos entre los objetivos estratégicos, los indicadores que
miden la eficacia de los procesos y la actuacion de los factores clave del éxito en el cuadro de
mando integral.

2. El disefio de un procedimiento especifico para la confeccion del mapa estratégico, y su
implementacién en la Empresa Comercializadora Divep Sancti Spiritus, facilité el vinculo de los
claves del éxito a través de las relaciones causa-efecto en cada una de las perspectivas, para
alcanzar la estrategia de la organizacion.

3. La aplicacion del software GECAS version 3.0 contribuydé, como sistema de informacion
estratégico, al seguimiento y control de los indicadores seleccionados en la organizacion, el
monitoreo de los procesos y su evaluacion; asi como la gestiéon de los riesgos empresariales.

4. La implementacion del procedimiento para el control de gestion, basado en el cuadro de mando
integral y con enfoque de procesos en la Empresa Comercializadora Divep Sancti Spiritus,
contribuyé a la eficacia y la eficiencia de la gestion empresarial, al mejorar el comportamiento de
los indicadores seleccionados para medir el desempefio de los factores clave del éxito. ¥
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